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‘’ Life is what happens to you when you are busy planning other things’’ 
 
Een spreuk die zo van toepassing is op het leven en alles wat je in dit leven onderneemt. Zeker ook op 
het schrijven van een masterthesis. Je maakt een plan van aanpak, je leest, je onderzoekt en schrijft, 
maar ondertussen gebeuren er dingen in je leven en kom je weer tot andere inzichten. Het gevolg is dat 
het gehele proces vertraagt of anders verloopt dan je had gepland. 
 
Mijn interesse voor het onderwerp van deze masterthesis is ontstaan vanuit mijn vorige baan. Ik was 
werkzaam bij een onderneming waarvan het grootste deel van het personeel hoog opgeleid was. Zelf 
was ik een van de professionals en zag dat het voor mijn manager niet makkelijk was om een goede 
verhouding te vinden tussen controle en autonomie, die voor zowel de professionals als de manager 
bevredigend was. Vanwege mijn achtergrond als fysiotherapeut heb ik ervoor gekozen om het 
empirische deel van dit onderzoek uit te voeren in de zorg. 
 
Graag wil ik mijn naaste familieleden bedanken voor hun support en voor alle oppasbeurten. In het 
bijzonder mijn lieve moeder die elke donderdag kwam oppassen, zodat ik kon werken aan mijn 
masterthesis. Mam mijn dank is groot. Ook mijn man wil ik bedanken voor zijn ‘’flexibele agenda’’, 
die mij in staat stelde om toch weer een deadline te halen. Bedankt Chris dat je regelmatig thuis kon 
zijn en ook vaak in de weekenden alleen met de kinderen op stap ging. 
 
Tot slot wil ik Mario Kieft bedanken voor zijn begeleiding gedurende dit hele proces. Bedankt dat je 
me elke keer weer even op het juiste spoor hebt gezet, en voor je stimulerende woorden als ‘’ wees 




Een van de meest kritische uitdagingen voor het moderne management is de kunst van het managen 
van professionals in loondienst (Raelin 1989). Een dilemma waar managers mee geconfronteerd 
worden is, of zij hun medewerkers een grote mate van autonomie toestaan of dat zij juist zelf de 
controle houden om zo resultaten te behalen (Gilbert en Sutherland, 2013, p.1). 
 
Wetenschappelijke relevantie 
Gilbert en Sutherland (2013) hebben onderzoek gedaan naar hoe managers omgaan met controle en 
autonomie. In hun onderzoek ‘’ The Paradox of managing autonomy and control’’ komen zij tot een 
aantal conclusies. Een van de conclusies is, dat er zeventien aspecten zijn die bepalend zijn voor de 
mate waarin controle en autonomie worden gemanaged binnen een organisatie. Deze zeventien 
aspecten zijn verdeeld in aspecten die van invloed zijn op: managers, medewerkers en de organisatie 
in zijn geheel. Uit de literatuur blijkt dat de verhouding tussen controle en autonomie van belang is, 
voor het gedrag van de medewerkers ten opzichte van de manager (Falk en Kosveld, 2006) en voor de 
prestaties van de medewerkers (Langfred, 2004). 
Gilbert en Sutherland hebben voor hun onderzoek experts op het gebied van management 
geïnterviewd. In hun aanbevelingen schrijven Gilbert en Sutherland (2013) dat het voor een 
vervolgonderzoek interessant is, om een aantal (midden) managers te bevragen over hoe zij omgaan 
met controle en autonomie en te onderzoeken of zij dezelfde aspecten benoemen. In het onderzoek van 
Gilbert en Sutherland (2013) zijn vijf aspecten genoemd, die op een manager van invloed zijn bij hoe 
hij omgaat met controle en autonomie. Deze vijf aspecten zijn: leiderschapsstijl, cultuur, vertrouwen, 
persoonlijkheid en de bereidheid tot leren. 
Aansluitend op de aanbeveling van Gilbert en Sutherland (2013), is binnen dit onderzoek als centrale 
vraagstelling onderzocht, welke aspecten voor managers een belangrijke rol spelen bij hoe zij omgaan 
met controle en autonomie. De managers die voor dit onderzoek zijn geïnterviewd, zijn werkzaam in 
de dienstverlenende sector en geven leiding aan hoog opgeleide professionals. 
De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek is, dat er behalve het onderzoek van Gilbert en 
Sutherland (2013), geen andere empirische data bestaan over de aspecten die een rol spelen bij hoe een 
manager omgaat met controle en autonomie. 
Dit onderzoek kan de validiteit van een deel van de uitkomsten van het onderzoek van Gilbert en 
Sutherland (2013) vergroten. 
 
In diverse literatuur wordt beschreven dat het wenselijk is voor een manager om een balans te vinden 
tussen controle en autonomie (Gilbert en Sutherland, 2013; Gupta, Smith en Shalley, 2006; 
Dewettinck en Buyens, 2006; Cribb en Gewirtz, 2007). De tweede conclusie uit het onderzoek van 
Gilbert en Sutherland (2013) is, dat managers een win- win situatie kunnen creëren door indirecte 
controle te combineren met autonomie, zij noemen dit een effectieve balans. Binnen dit onderzoek is 
deze stelling onderzocht en als deelvraag opgenomen. 
Voorbeelden van indirecte controle zijn: de cultuur binnen een organisatie, waarden leidende principes 
en de focus van de prestatiemanagementsystemen op de output, in plaats van op de uitvoering van de 
taken (Gilbert en Sutherland, 2013, p.6). Gilbert en Sutherland (2013) concluderen, dat bij de 
combinatie van indirecte controle en autonomie, de medewerkers zich gemotiveerd en gedreven  
voelen en dat de manager voldoende controle kan uitoefenen om zijn doelen te halen. 
Er is geen andere literatuur buiten het onderzoek van Gilbert en Sutherland (2013), die de effectiviteit 
van de balans tussen indirecte controle en autonomie beschrijft. 
Bij het uitoefenen van hoge levels van indirecte controle in combinatie met hoge levels van  
autonomie, is het van belang dat de professional zich bewust is van het speelveld, waarbinnen aan hem 
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die autonomie wordt toegestaan door de manager (Lambe, Webb en Ishida, 2009; Gilbert en 
Sutheland, 2013).  Een controlemiddel om professionals die een hoge mate van autonomie wordt 
toegestaan bij te sturen, indien zij zich buiten het speelveld begeven, kan de gedragscontrole zijn 
(Abernethy en Stoelwinder,1995; Dewettick en Buyens, 2006). 
Gedragscontrole is een vorm van controle die bepalend kan zijn voor de hoeveelheid controle en 
autonomie die een manager kan toestaan en uitoefenen (Abernethy en Stoelwinder, 1995; Cardinal, 
Sitkin en Long, 2004; Dewettick en Buyens, 2006). De literatuur die gaat over gedragscontrole richt 
zich vooral op de invloed die gedragscontrole heeft op de medewerkers. Dewettick en Buyens (2006) 
concluderen, dat als gedragscontrole niet gebruikt wordt om de medewerkers te coachen en te 
ondersteunen, zij gedragscontrole dan ervaren als een middel dat hun autonomie inperkt. Er is weinig 
in de literatuur bekend over de rol die gedragscontrole speelt bij hoe een manager omgaat met controle 
en autonomie. Binnen dit onderzoek is (als deelvraag) onderzocht welke rol gedragscontrole speelt bij 
hoe een manager omgaat met controle en autonomie. 
 
Methode van onderzoek 
Om een antwoord te kunnen geven op de centrale vraag en de deelvragen is ervoor gekozen om een 
casestudy uit te voeren. Voor de uitvoering van het empirische deel van het onderzoek zijn semi- 
gestructureerde interviews afgenomen. Het betreft een kwalitatief onderzoek. De interviews zijn 
afgenomen bij managers die werkzaam zijn binnen de dienstverlenende sector en die leiding geven aan 
(hoogopgeleide) professionals. De vragen die gebruikt zijn voor het interview zijn dezelfde vragen als 
die Gilbert en Sutherland (2013) hebben gebruikt, aangevuld met vragen die gaan over 
gedragscontrole. 
De data analyse is gedaan door middel van een cross- case synthese (Yin, 2009). Er is hiervoor een 
tabel gemaakt. In die tabel is een verdeling gemaakt van iedere organisatie en afdeling, zodat 
overzichtelijk is wat iedere manager heeft geantwoord. De diverse antwoorden zijn gecategoriseerd 




De antwoorden op de theoretische deelvragen zijn: 
1. Vormen van autonomie die in de literatuur omschreven zijn: professionele autonomie, 
persoonlijke autonomie en autonomie op de werkplek. 
2. De relatie die vanuit de literatuur gevonden is tussen controle en autonomie is te vinden in: het 
‘interacting spheres model’ van Hanson (1976), de speciale pockets van autonomie 
omschreven door Raelin (1989) en het oerconflict omschreven door De Caluwé en Vermaak 
(2006). Gilbert en Sutherland (2013) trekken als conclusie uit hun onderzoek dat controle en 
autonomie niet los van elkaar kunnen bestaan binnen een organisatie. Beide zijn nodig om een 
krachtige managementtool te vormen. 
3. Aspecten die gevonden zijn in de literatuur die een rol spelen bij hoe een manager omgaat met 
controle en autonomie: leiderschapsstijl, vertrouwen, cultuur, persoonlijkheid en bereidheid 
tot leren. 
4. Aspecten die van invloed zijn op het tot stand komen van een effectieve balans tussen 
indirecte controle en autonomie zijn: een heldere bedrijfsvisie, een cultuur gebaseerd op 
vertrouwen, goede en transparante managementprestatiesystemen en een emotioneel 
volwassen manager. 
5. Gedragscontrole kan voor een manager een middel zijn om de autonomie van de professional 
in te perken of juist te laten opbloeien, dit is afhankelijk van hoe de manager gedragscontrole 
gebruikt. Een manager kan gebruik maken van twee controlesystemen die horen bij 
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gedragscontrole, de formele (objectieve visuele systemen) en de informele (systemen die 
zelfregulatie aanmoedigen) systemen.  Maakt hij alleen gebruik van de formele systemen dan 
zal er weinig ruimte zijn voor autonomie. Maakt de manager meer gebruik van de informele 
controlesystemen dan is er veel ruimte voor autonomie. 
 
De antwoorden op de empirische deelvragen zijn: 
1. Managers benoemen vanuit de praktijk de volgende aspecten die een rol spelen bij hoe zij 
omgaan met controle en autonomie: leiderschapsstijl, cultuur, vertrouwen, 
persoonlijkheid, ervaring als leidinggevende en de financiën. 
2. De invloed van de hierboven genoemde aspecten op hoe managers omgaan met controle 
en autonomie: Vertrouwen is van zeer grote invloed, als er geen vertrouwen is zullen 
managers weinig autonomie toestaan en meer controleren. Vertrouwen was het enige 
aspect dat door alle managers werd benoemd. De uitwerking van de overige aspecten is te 
lezen bij de beantwoording van de centrale vraag. 
3. Een balans tussen controle en autonomie, in de zin van 50% -50%, wordt door de 
managers niet als wenselijk beschouwd. Wel geven alle managers aan dat er altijd een mix 
moet zijn van controle en autonomie. Een aantal managers geeft daarbij aan, dat het  
komen tot een juiste mix telkens een dynamisch samenspel moet zijn. Die dynamiek wordt 
bepaald door wat de omgeving vraagt en dat is weer te herleiden op een deel van de 
aspecten (vraag 1), die de managers benoemen. Het gaat dan om de aspecten die beïnvloed 
worden door de omgeving, zoals de mate van vertrouwen die de manager heeft in de 
professionals, de persoonlijkheid van iedere professional en de financiële situatie. Het 
grootste deel van de managers binnen dit onderzoek erkent dat een hoge mate van  
indirecte controle en een hoge mate van autonomie goed naast elkaar kunnen bestaan. 
4. Alle managers maken gebruik van gedragscontrole en de daarbij horende 
controlesystemen. Zij geven aan dat het gebruik van de formele controlesystemen weinig 
ruimte creëert voor autonomie en dat de informele controlesystemen meer ruimte creëren 
voor autonomie. 
 
Beantwoording van de centrale vraag: 
De aspecten die door de managers zijn benoemd die een belangrijke rol spelen bij hoe zij omgaan met 
controle en autonomie zijn: vertrouwen, persoonlijkheid (van zichzelf en van de professional), de 
cultuur, leiderschapsstijl (van zichzelf en van de eigen leidinggevende), ervaring en de financiën. De 
invloed van deze aspecten beschrijven zij als volgt, als er een hoge mate van vertrouwen is van de 
manager in de professional, dan zal deze ook een hogere mate van autonomie worden toegestaan en 
zal er minder controle zijn. Als er weinig vertrouwen is in de professional, zal er minder autonomie 
worden toegestaan en zal de mate van controle groot zijn. 
De persoonlijkheid van de manager is bepalend voor de voorkeur die hij heeft voor controle of juist 
voor autonomie. Het omgaan met controle en autonomie wordt ook bepaald door de bereidheid die je 
als persoon hebt, om je aan te kunnen passen aan wat de medewerkers nodig hebben. De ondervraagde 
managers zijn op een na, allen bereid om hun manier van leidinggeven aan te passen aan de 
professionals, zodat de manager kan proberen het beste in iedere professional naar boven te halen. De 
ene professional is vanwege zijn persoonlijkheid meer gebaat bij (meer) controle en de ander bij 
(meer) autonomie. 
Als er op een afdeling een open cultuur heerst waarbij de medewerkers weten dat ze op elkaar kunnen 
vertrouwen en op elkaar kunnen rekenen en er is een duidelijke visie, dan zal de manager een grote 
mate van autonomie toestaan en minder (directe) controle uitoefenen. Heerst er een cultuur van 
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wantrouwen en er is geen duidelijke visie, dan zal een manager eerder kiezen voor meer controle en 
minder autonomie. 
Het type leider dat je bent bepaalt hoe je omgaat met controle en autonomie. Zes managers hebben 
aangegeven dat zij zichzelf een empowered type leider vinden (low control, high autonomy) en vier 
managers vinden zichzelf een aspirant type leider (high control, high autonomy). 
De leiderschapsstijl van hun eigen leidinggevende is ook bepalend voor hoe de managers omgaan met 
controle en autonomie. Als de eigen leidinggevende veel autonomie toestaat aan de manager, dan zal 
de manager zelf ook eerder meer autonomie toestaan aan zijn professional. Zo werkt het ook met de 
uitoefening van controle. 
Een manager benoemde het aspect, ervaring als leidinggevende. De uitleg die werd gegeven is, dat als 
je veel ervaring hebt als leidinggevende, je sneller kan schakelen tussen controle en autonomie. 
Over de financiën geven de managers aan, dat als het financieel slecht gaat ze meer controle uit zullen 
oefenen en minder autonomie zullen toestaan. Gaat het financieel goed dan zal de manager sneller 
meer autonomie toestaan en minder controlerend zijn. 
 
Aanbevelingen 
Binnen dit onderzoek zijn slechts een aantal van de zeventien aspecten onderzocht die Gilbert en 
Sutherland (2013) vonden binnen hun onderzoek, die van invloed zijn op hoe controle en autonomie 
gemanaged worden. Het is interessant om in een vervolgonderzoek te onderzoeken of de overige 
aspecten, die Gilbert en Sutherland (2013) onderverdelen in: aspecten die van invloed zijn op de 
medewerkers en aspecten die van invloed zijn op de organisatie, ook benoemd worden. De 
medewerkers zullen dan ook in het onderzoek moeten worden betrokken. De managers zullen dan 
informatie omtrent de bedrijfsvoering moeten geven. 
Tevens kan onderzocht worden op welke wijze managers op een succesvolle manier indirecte 
controlemiddelen verder kunnen implementeren en zich meer bewust zijn van de voordelen van deze 
middelen. Interessant is dan de vraag of managers dan wel erkennen dat een balans in de zin van 50%- 
50% voor hen dan wel wenselijk is, of dat zij dan toch ook de voorkeur geven aan een mix van 
controle en autonomie. 
 
Discussie 
Vanwege de gekozen onderzoeksmethode is de generaliseerbaarheid van de conclusies gering. De 
populatie die is onderzocht is niet heel erg groot. Het was vanwege het tijdrovende element dat het 
afnemen van interviews bevat, niet mogelijk om nog meer respondenten te interviewen. De 
betrouwbaarheid van dit onderzoek is minder groot dan wanneer triangulatie mogelijk was geweest. 
Vanwege het feit dat de onderzoeker niet werkzaam is op een van de locaties waar de interviews zijn 
afgenomen en de managers dus geen directe collega’s of bekenden zijn, was het niet mogelijk om voor 
de organisatie vertrouwelijke stukken in te zien, die de uitkomsten van de interviews zouden kunnen 
bevestigen. Een interview met enkele medewerkers was vanwege het tijdrovende element zowel voor 
de organisatie als voor de onderzoeker niet mogelijk. Sommige verbanden tussen bepaalde 
controlevormen en autonomie waren niet altijd bekend bij de geïnterviewde. Het kan zijn dat de uitleg 
daarvan door de onderzoeker de gegeven antwoorden enigszins heeft beïnvloed. Het optreden van  
bias is altijd mogelijk bij het afnemen van interviews. Een groot deel van het onderzoek is gebaseerd 
op de onderzoeksmethode van Gilbert en Sutherland (2013). De onderzoekspopulatie van dit 
onderzoek bestaat uit managers. De onderzoekspopulatie uit het onderzoek van Gilbert en Sutherland 
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
1.1Inleiding 
Dit hoofdstuk heeft tot doel kaders en pijlers voor het onderzoek te beschrijven. In paragraaf 1.2 
worden de achtergrond en de aanleiding van het onderzoek beschreven en in paragraaf 1.3 wordt 
gemotiveerd wat de theoretische en maatschappelijke relevantie van het onderwerp is. Dan volgen de 
centrale begrippen (1.4) die de pijlers vormen van het onderzoek. In paragraaf 1.5 wordt de centrale 
probleemstelling geformuleerd die uiteenvalt in een doelstelling (1.5.1) en een centrale vraag met 
deelvragen (1.5.2). Het hoofdstuk wordt afgesloten met een conceptueel model van de 
probleemstelling en de onderlinge relatie tussen de centrale begrippen (1.6). De onderzoeksopzet en de 
leeswijzer staan in paragraaf 1.7 beschreven. 
 
1.2Achtergrond en aanleiding 
Organisaties moeten zich kunnen onderscheiden van hun concurrenten. Een van de manieren waardoor 
een organisatie zich kan onderscheiden is, de manier waarop managers hun medewerkers managen om 
resultaten te behalen (Gilbert en Sutherland, 2013, p.1). Zoals Raelin (1989) aangeeft, is een van de 
meest kritische uitdagingen voor het moderne management, de kunst van het managen van 
professionals in loondienst. Een dilemma waar managers mee geconfronteerd worden is, of zij hun 
medewerkers volledige autonomie geven of dat zij juist zelf de controle houden om resultaten te 
behalen (Gilbert en Sutherland, 2013, p.1). Zoals Raelin (1989) aangeeft, is het dilemma voor 
managers van professionals, hoe hou ik als manager de controle, maar geef ik toch autonomie aan de 
professionals die dat willen. 
 
De sterke voorkeur die vaak wordt gevoeld voor controle en beheersing, lijkt strijdig met het concept 
van beleidsautonomie voor professionals om niet handelingsverlegen te worden (Putters, 2009). Een 
optie kan zijn om hoge levels van autonomie aan te bieden, waarbij managers de medewerkers 
aanmoedigen om zelf hun output te managen (Gilbert en Sutherland, 2013, p.1). Het gevaar schuilt 
erin dat als professionals hoge levels van autonomie krijgen, zij kunnen ‘’verdrinken’’ in hun eigen 
onafhankelijkheid ( Langfred, 2007). 
Het alternatief kan echter ook zijn dat medewerkers beter presteren in een omgeving met hoge levels 
van controle, waarbij de manager een strakke autocratische managementstijl hanteert (Gilberts en 
Sutherland, 2013, p.1). Taylor (2010) en Falk en Kosveld (2006) concluderen in hun onderzoek, dat 
een meerderheid van de werknemers juist negatief is over een hoge mate van controle, met als 
resultaat matige prestaties. Het uitoefenen van een te hoge mate van controle of het toestaan van te 
hoge levels van autonomie door een manager, kan dus negatieve gevolgen hebben voor de 
medewerkers en de organisatie. Dit ondersteunt de visie dat een manager autonomie en controle moet 
zien als een paradox en niet als een dilemma (Lusher en Lewis, 2008). De noodzaak van het 
balanceren tussen de op het eerste gezicht tegengestelde spanningen van autonomie en controle, zijn 
langzaam aan versterkt met het toenemen van de exponentiële complexiteit van de omgeving van 
organisaties (Gupta, Smith en Shalley, 2006; Gilberts en Sutherland, 2013). 
 
Er is al vele jaren, onderzoek gedaan naar waarom professionals binnen een organisatie moeilijker te 
managen zijn dan hun non- professionele collega’s (Raelin, 1989, p.216).  Een verklaring hiervoor kan 
zijn dat professionals en managers een verschillende culturele achtergrond hebben (Raelin, 1989). De 
meeste professionals zijn gesocialiseerd door de discipline en de cultuur, die hen stuurt om hun 
technologische verantwoordelijkheden als lid van de organisatie uit te voeren (Raelin, 1989). Hun 
professionele ethos behouden zij door zich te spiegelen aan andere professionals en hun normen en 
waarden standaard wordt in stand gehouden door de professionele gemeenschap (Raelin, 1989). 




en probleemoplossend vermogen (M. Weggeman, 1992). Een professional is iemand die 
beroepsmatig werkzaam is en zich daarin blijft ontwikkelen (A.A. Ros, 2009). 
Managers ondergaan een andere socialisatie periode, van hen wordt verwacht dat zij alles leren tijdens 
het uitvoeren van hun werk (Raelin, 1989). Hun cultuur definieert de rol van de manager als degene 
die de doelen voor de organisatie opstelt en zorgt dat de middelen om deze doelen te behalen 
beschikbaar zijn (Raelin, 1989, p.216). 
 
Bouckaert (2010), geeft aan dat we zijn aanbeland in een post-New Public Management -tijdperk. 
Een belangrijk kenmerk daarvan is het opknippen van voorheen geïntegreerde dienstverlening. Op 
deze wijze komen activiteiten los te staan van andere activiteiten die voorheen in samenhang werden 
uitgevoerd. Dienstverleners worden beloond om zich volledig op de realisatie van de gedefinieerde 
diensten te richten, waarbij zij: stilzwijgend ontmoedigd worden andere activiteiten te verrichten die 
zij vroeger op grond van hun professionaliteit als een vanzelfsprekend onderdeel van hun taak 
beschouwden (Koppejan, 2012). Fixatie op efficiëntie en meetbaarheid leidt tot verwaarlozing van 
minder zichtbare, zachtere belangen. Tijd en geld verdringen kwaliteit (Koppejan, 2012). 
Bij dienstverlening is een groot aantal actoren betrokken: politici, bestuurders, raden van toezicht, 
beleidsmakers, managers, toeleveranciers, dienstverleners, gebruikers, cliënten en degenen die 
gebruikers ondersteunen (Putters, 2009). Er is daarmee geen sprake van een eenduidige eenvoudige 
omgeving met eenvoudige relaties, maar een ingewikkeld netwerk van interactiepatronen tussen 
actoren met veelal deels strijdige, of zelfs compleet tegenovergestelde belangen (Putters, 2009). Het is 
dus van belang dat lokale organisatieonderdelen zich zelfstandig kunnen aanpassen aan lokale en 
concrete omgevingseisen. Op deze wijze wordt de stabiliteit van het totale systeem vergroot en worden 
coördinatiekosten teruggebracht, Weick (1976) omschrijft dit als ’loosely coupled systems’. In de 
huidige post- NPM periode, zien diverse auteurs een toename in het straktrekken van de relaties 
(‘tightly coupled systems’) tussen managers en ondergeschikten (Carter et al., 2011; Diefenbach en 
Sillince, 2011; Hales, 2002). 
 
Managers hebben sterk de neiging om bij moeilijke situaties de zaken eenzijdig te controleren en 
medewerkers aan te sturen zonder hun input te betrekken in het proces, zeker als zij zich bedreigd of 
onzeker voelen (Argyris, 1992). Het gevolg van deze eenzijdige aansturing is juist dat er weinig 
geleerd wordt van elkaar, dat de kans op het maken van fouten toeneemt en dat er weerstand van de 
medewerkers komt tegen veranderingen (Argyris, 1992). 
In veel organisaties proberen managers te sturen, te beheersen en medewerkers te laten doen wat zij 
willen (Hanson, 1976). Aan de andere kant willen medewerkers sturing en beheersing vermijden zeker 
als die niet strookt met wat zij zelf willen. Hanson (1976) noemt dit het ’oerconflict’. Het is eigenlijk 
altijd aanwezig, maar is het meest heftig in organisaties met professionals, omdat daar de 
machtsposities veelal meer gelijk verdeeld zijn (Vermaak, 2002). Hanson (1976), benoemt ook het 
‘interacting spheres model’. Dit model geeft aan dat managers en medewerkers een eigen domein 
hebben waarop ze beslissingen nemen. Elke partij koestert zijn eigen domein (Vermaak, 2002). Het 
valt op dat stagnerende processen iedere keer een beheersingsmodel (in control zijn) door de leider 
vertegenwoordigen, ongeacht diens intentie of inzet (Ardon, 2006). Maar ook het interactiepatroon 
waarin de leider de medewerkers betrekt en ruimte biedt, stagneert uiteindelijk: de manager is niet in 
staat alle ideeën te verwerken en vertraagt. Als gevolg daarvan roepen medewerkers om daadkracht, 
waarna de leider overcompenseert met teveel beheersing (Ardon, 2006). 
Deze tegenstrijdigheid wordt ook beschreven door Moors en Jacobs (2012), in hun artikel geven zij 
aan dat professionals meer ruimte (autonomie) voor de uitoefening van hun vak willen en erkenning 
voor de speciale positie die zij innemen. Maar als die ruimte komt schuilt daarin het gevaar dat 
professionals in de problemen komen, of er misbruik van gaan maken, omdat ze niet geleerd hebben 
10  
zelf verantwoordelijkheid te nemen voor bepaalde situaties, of omdat ze de regels en protocollen niet 
adequaat toepassen (Moors en Jacobs, 2012). Gedragscontrole kan dan voor een manager een 
belangrijk middel zijn om sturing te geven aan professionals die teveel autonomie claimen (Abernethy 
en Stoelwinder, 1995). Het steeds meer opeisen van autonomie vindt voornamelijk plaats onder 
professionals die verantwoordelijk zijn voor de kernproductieprocessen op hun afdeling (Abernethy en 
Stoelwinder, 1995). Ook Herath (2007) geeft in haar onderzoek aan, dat het in deze moderne door 
informatie gedreven wereld van belang is, dat zowel de sociale als de gedragsaspecten van controle 
worden benadrukt. Iets wat de traditionele inzichten in managementcontrole hebben nagelaten (Herath, 
2007, p. 901). Volgens Dewettick en Buyens (2006) is het plausibel om aan te nemen, dat 
gedragscontrole de autonomie die de medewerker ervaart zal inperken, mits gedragscontrole enkel als 
controlemiddel wordt gebruikt. Als gedragscontrole als middel wordt ingezet om de medewerker te 
ondersteunen en te coachen, zal de medewerker niet het gevoel hebben dat zijn autonomie wordt 
ingeperkt, maar juist dat deze opbloeit (Dewettinck en Buyens, 2006). 
 
Het zou in absolute zin geen managers dilemma moeten zijn, kiezen tussen controle en autonomie, 
maar autonomie en controle zouden paradoxaal bezien naast elkaar moeten bestaan om een krachtige 
managementtool te vormen (Gilbert en Sutherland, 2013). Effectief management is het vermogen 
bezitten om het beste van de twee managementstijlen zo te benutten, dat het de betrokkenheid van de 
werknemer en de organisatieperformance verbetert (Gilbert en Sutherland, 2013). Gouldner (1959) 
beschreef al, dat organisaties zo gestructureerd zijn dat de managers controle kunnen uitvoeren en 
samenhang kunnen bewaren, maar dat zij ook in staat moeten zijn om te zorgen dat er ruimte is voor 
functionele autonomie. De kern van een organisatie wordt gevonden in het patroon van semi- 
autonomie, maar wel voornamelijk in de afhankelijke delen en minder in de formeel gestelde doelen  
en structuur (Argyris, 1959). Issues als governance en beslisbevoegdheid kunnen niet begrepen  
worden in alleen maar bureaucratische termen, anders gezegd een professional heeft ook in een 
bureaucratie een bepaalde vrijheid en autonomie nodig (Argyris, 1959). Hanson (1976) schrijft in zijn 
artikel over scholen over een harmonieuze mix. De centrale controle is in handen van de rector, maar 
er zijn speciale pockets van autonomie met een afgebakende beslisbevoegdheid, waarbinnen de leraren 
op basis van hun eigen discretie beslissingen kunnen nemen. De leiderschapsstijl van de rector bepaalt 
de diepte en de range van de autonomie van de leraren (Hanson, 1976). De normen van de leraar zelf 
bepalen de grens van de autonomie (Hanson, 1976).  Het stimuleren van autonomie creëert zo ruimte 
voor mechanismen die, paradoxaal gezien, ook de centrale controle verbeteren (Helgoy, Homme, 
Gewirtz, 2007). 
 
De professional ontkent het principe dat zijn werk altijd onder supervisie van zijn leidinggevende moet 
staan. Door de druk die hij voelt van zijn collega’s om te blijven bijscholen en zijn toewijding naar  
zijn cliënten toe, vindt de professional zichzelf competent genoeg om de controle over zijn eigen werk 
te hebben (Corwin, 1973). Deze individuen zijn getraind om complexe taken zelfstandig uit te voeren 
en problemen die zich voordoen bij het uitvoeren van deze taken op te lossen. Ze maken daarbij 
gebruik van hun ervaring en expertise ( Weggeman, 1992; Abernethy en Stoelwinder, 1995). 
Werknemers die van hun manager een hoge mate van autonomie krijgen, zijn  meer tevreden over hun 
werk, voelen zich prettiger op hun werk en presteren beter (Pink, 2009; Hamel, 2007; Baard, Deci en 
Ryan, 2004). Autonomie is een algemeen en diep gewortelde behoefte in de psyche van alle mensen  





Academici, managers en stakeholders hebben hun zorgen geuit over het bestaande raamwerk van 
managementcontrole (Otley et al.1995; Langfield- Smith, 1997; Speklé, 2001; Manzoni, 2002; Andon 
et al; 2003; Chenhall, 2003; Hartman en Vassen, 2003). Theoretici en academici beargumenteren dat 
de hiërarchische structuren en leiderschapstechnieken, die traditioneel de uitoefening van 
managementtaken hebben gedomineerd, moeten worden aangevuld met managementtaken die meer 
gericht zijn op het geven van meer macht/autonomie aan medewerkers 
(Dewettinck en Ameijde, 2011). 
 
Uit bovenstaande achtergronden uit de literatuur blijkt dat zowel controle als autonomie in een 
organisatie met professionals nauw met elkaar zijn verbonden. Voor een manager is het belangrijk om 
een balans te vinden tussen controle en autonomie, ofwel in de woorden van Sutcliff et al.,( 2000) 
“ the need to actively consider both types of process and to determine what an appropriate balance 
should be, contigent on situational conditions’’. Een goede balans vinden is voor managers echter een 
struikelblok (Gilbert en Sutherland, 2013) er ontstaat vaak een clash tussen managers en professionals 
over autonomie (Raelin, 1989). 
 
Gilbert en Sutherland (2013) hebben onderzoek gedaan naar hoe managers omgaan met controle en 
autonomie. In hun onderzoek ‘’ The Paradox of managing autonomy and control’’ komen zij tot een 
aantal conclusies. 
 
- Managers moeten controle en autonomie niet zien als een dilemma, maar als een paradox. Er hoeft 
niet gekozen te worden voor controle of autonomie, maar beide moeten naast elkaar bestaan. Zo 
kunnen zij een zeer krachtige managementtool vormen. 
- Een manager kan een effectieve balans tussen controle en autonomie bewerkstelligen door te 
kiezen voor een hoge mate van indirecte controle in combinatie met hoge levels van autonomie. 
Indirecte controle zorgt voor de mogelijkheid om een werkomgeving te creëren die werknemers de 
autonomie toestaat die zij zo graag willen, maar waarbij de manager zelf wel de benodigde 
controle houdt. 
- Er zijn zeventien aspecten die van invloed zijn op hoe de verhouding tussen autonomie en controle 
is binnen een organisatie. Deze aspecten worden verdeeld in aspecten die van invloed zijn op: de 
organisatie, de manager en de werknemer. 
 
Gilbert en Sutherland hebben voor hun onderzoek experts op het gebied van management 
geïnterviewd. In hun aanbevelingen schrijven Gilbert en Sutherland (2013) dat het voor een 
vervolgonderzoek interessant is, om een aantal (midden) managers te bevragen over hoe zij omgaan 
met controle en autonomie en welke aspecten daarbij op hen van invloed zijn. In het onderzoek van 
Gilbert en Sutherland (2013) zijn vijf aspecten genoemd, die op een manager van invloed zijn bij hoe 
hij omgaat met controle en autonomie. Deze vijf aspecten zijn: leiderschapsstijl, cultuur, vertrouwen, 
persoonlijkheid en de bereidheid tot leren. 
Aansluitend op de aanbeveling van Gilbert en Sutherland (2013) is binnen dit onderzoek als centrale 
vraagstelling onderzocht, welke aspecten voor managers een belangrijke rol spelen bij hoe zij omgaan 
met controle en autonomie. Voor dit onderzoek zullen de managers zelf worden geïnterviewd, dit geeft 
een verdieping van het onderzoek ten opzichte van het onderzoek van Gilbert en Sutherland (2013).  
De managers die worden geïnterviewd zijn werkzaam in de dienstverlenende sector en geven leiding 
aan hoog opgeleide professionals. 
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De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek is, dat er behalve het onderzoek van Gilbert en 
Sutherland (2013), geen andere empirische data bestaan over de aspecten die een rol spelen bij hoe een 
manager omgaat met controle en autonomie. Uit de literatuur blijkt dat de verhouding tussen controle 
en autonomie van belang is, voor het gedrag van de medewerkers ten opzichte van de manager (Falk 
en Kosveld, 2006) en voor de prestaties van de medewerkers (Langfred, 2004). 
Dit onderzoek kan de validiteit van een deel van de uitkomsten van het onderzoek van Gilbert en 
Sutherland (2013) vergroten. 
In de literatuur wordt ook gesproken over een wenselijke balans tussen controle en autonomie (Gilbert 
en Sutherland, 2013; Gupta, Smith en Shalley, 2006; Dewettinck en Buyens, 2006; Cribb en Gewirtz, 
2007). De tweede conclusie van Gilbert en Sutherland (2013) is, dat een effectieve balans mogelijk is 
bij indirecte controle. Binnen dit onderzoek is onderzocht of managers dit ook erkennen en welke 
aspecten hierbij een rol spelen. Er is geen andere literatuur bekend waarin indirecte controle in 
combinatie met autonomie beschreven wordt als een effectieve balans. Bij het uitoefenen van hoge 
levels van indirecte controle in combinatie met hoge levels van autonomie, is het van belang dat de 
professional zich bewust is van het speelveld, waarbinnen aan hem die autonomie wordt toegestaan 
door de manager (Lambe, Webb en Ishida, 2009; Gilbert en Sutheland, 2013).  Een controlemiddel om 
medewerkers die een hoge mate van autonomie wordt toegestaan bij te sturen, indien zij zich buiten 
het speelveld begeven, kan de gedragscontrole zijn ( Abernethy en Stoelwinder,1995; Dewettick en 
Buyens, 2006). Gedragscontrole is een vorm van controle die bepalend is, voor de hoeveelheid 
controle en autonomie die een manager kan toestaan en uitoefenen(Abernethy en Stoelwinder, 1995; 
Cardinal, Sitkin en Long, 2004; Dewettick en Buyens, 2006). De literatuur die gaat over 
gedragscontrole richt zich vooral op de invloed die gedragscontrole heeft op de medewerkers. 
Dewettick en Buyens (2006) concluderen dat als gedragscontrole niet gebruikt wordt om de 
medewerkers te coachen en te ondersteunen, zij gedragscontrole dan ervaren als een middel dat hun 
autonomie inperkt. Er is weinig in de literatuur bekend over de rol die gedragscontrole speelt bij hoe 
een manager omgaat met controle en autonomie. De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek  
is, om meer empirisch bewijs aan te leveren voor de rol die gedragscontrole speelt, bij hoe een 
manager omgaat met controle en autonomie. 
 
1.3.2.Maatschappelijke relevantie 
De norm voor goed besturen is diffuus en ontbreekt vaak (Grit en Meurs, 2005). Dit leidt tot onvrede 
bij de politieke en maatschappelijke omgeving over bestuurlijk handelen en tot een gevoel van  
onmacht bij bestuurders die het nooit goed lijken te doen (Putters, 2009). Er bestaat bijna altijd een 
spanningsveld tussen hiërarchische managers en autonome medewerkers (Caluwe & Vermaak, 2006). 
Hierdoor kunnen defensieve routines (Ardon, 2009, p. 245; Caluwe & Vermaak, 2006, p. 31) ontstaan 
en wordt veranderen, organiseren en leren geblokkeerd (Ardon, 2009). De praktische relevantie van dit 
onderzoek is, om managers meer bewust te maken van de aspecten die voor hen belangrijk zijn bij hoe 
zij omgaan met controle en autonomie. Als managers zich bewust zijn van deze aspecten, kunnen zij 
waarschijnlijk beter inschatten welke mate van controle en welke mate van autonomie het beste past, 
bij wat de professionals op dat moment nodig hebben. Uiteindelijk kan deze bewustwording van de 
managers er toe bijdragen dat de performance van het team verbetert. Als de manager voor de 
professionals ook inzichtelijk maakt welke aspecten voor hem of haar belangrijk zijn voor het toestaan 
van een hoge mate van autonomie, kan de kans op het ontstaan van defensieve routines mogelijk 
worden verkleind. 
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1.4 Centrale begrippen 








De definitie van controle wordt beschreven als, een proces dat het gedrag van leden van de organisatie 
reguleert met als doel het behalen van de doelstellingen die de organisatie als geheel moet behalen 




Binnen dit onderzoek wordt de volgende definitie van autonomie aangehouden, de ruimte die 
professionals in dienst van een werkgever hebben om binnen de eigen de professie de gang van zaken 
te bepalen (Davis, 1996, pp. 448-455; Hanson, 1976, p. 29; Joseph A. Raelin, 1989, p. 220). 
In hoofdstuk 2 worden de kenmerken van autonomie uitgebreid beschreven. 
 
1.5Probleemstelling 
De voorgaande beschrijving van de theoretische en maatschappelijke relevantie en de centrale 
begrippen leidt tot de volgende doelstelling, centrale vraag en deelvragen. 
 
1.5.1Doelstelling 
Het doel van het onderzoek is: inzicht krijgen in welke aspecten voor managers een belangrijke rol 
spelen, bij de wijze waarop zij invulling geven aan de verhouding tussen controle en autonomie ten 
opzichte van de professionals waaraan zij leiding geven. 
 
1.5.2Centrale vraag en deelvragen 
 
De centrale vraag van deze thesis is als volgt geformuleerd: 
 
Welke aspecten spelen voor een manager een belangrijke rol bij de wijze waarop hij/ zij omgaat 
met de door hem/ haar uitgevoerde controle en het toestaan van autonomie aan de professional? 
 
Ter beantwoording van deze centrale vraag worden de volgende deelvragen beantwoord: 
Theoretische deelvragen: 
1. Welke vormen van autonomie zijn er?(2.3) 
2. Wat is er in de literatuur bekend over de relatie tussen autonomie en controle? (hoofdstuk 2.4) 
3. Welke aspecten zijn in de literatuur te vinden die van invloed zijn op hoe een manager omgaat 
met controle en autonomie? (2.5) 
4. Welke aspecten spelen een rol bij het komen tot een effectieve balans tussen indirecte controle 
en autonomie? (2.6) 
5. Welke rol speelt gedragscontrole bij hoe een manager omgaat met controle en 
autonomie?(2.7) 
Empirische deelvragen: 
6. Welke aspecten ervaren managers in de praktijk die hen beïnvloeden bij hoe zij omgaan 
controle en autonomie? (5.2) 
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7. Hoe beoordelen managers de invloed van de aspecten die zij onderkennen bij hoe zij omgaan 
met controle en autonomie? (5.2) 
8. Hoe ervaren managers in de praktijk de wenselijkheid van een balans tussen controle en 
autonomie, en erkennen zij de effectieve balans van indirecte controle in combinatie met 
autonomie? 
9. Hoe beoordelen managers in de praktijk de rol van gedragscontrole bij hoe zij omgaan met 




Het onderstaande model geeft weer wat het verband is tussen de centrale begrippen. Bepaalde aspecten 














In deze paragraaf wordt een overzicht gegeven van de onderzoeksopzet wat tevens de inleiding van 
deze thesis is. Deze thesis bestaat uit vijf hoofdstukken. Na dit inleidende hoofdstuk volgen het 
theoretisch kader (hoofdstuk 2), het onderzoeksontwerp (hoofdstuk 3), de onderzoeksresultaten 
(hoofdstuk 4) en tot slot de conclusies en aanbevelingen (hoofdstuk 5). Dit kan als volgt schematisch 
worden weergegeven. 
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De kernbegrippen, controle en autonomie die eerder kort zijn besproken zullen in dit hoofdstuk aan de 
hand van reeds bestaande literatuur verder worden toegelicht en hun onderlinge samenhang zal verder 
worden uitgelegd. Daarnaast zal beschreven worden welke aspecten in de literatuur te vinden zijn die 
een rol spelen bij hoe een manager omgaat met controle en autonomie. 
 
2.2Omschrijving van de aspecten en de kernbegrippen 
In deze paragraaf wordt stilgestaan bij de verschillende vormen van autonomie, vervolgens zal de 
relatie tussen controle en autonomie worden beschreven. Daarna worden de aspecten die een rol spelen 
bij hoe een manager omgaat met controle en autonomie beschreven. Als laatste worden de vormen van 
controle en de gedragscontrole beschreven. Elke beschrijving sluit af met een conclusie. 
 
2.3Vormen van autonomie  
Autonomie is een diep gewortelde behoefte in de psyche van elke mens en is een belangrijke 
component die werknemers motiveert om te presteren (Pink, 2009). 
Autonomie, empowerment en zelf-management zijn allen uitdrukkingen van het besef dat werknemers 
hebben, dat zij zelf de mogelijkheid hebben resultaten te behalen door middel van hun eigen 
bemoeienis en onafhankelijkheid (Gilberts en Sutherland, 2013, p. 3). Werknemers die werken onder 
managers die hen een hoge mate van autonomie toekennen, hebben een hogere mate van 
werktevredenheid, en welzijn en zijn meer in staat om een betere werkprestatie te leveren (Pink, 2009; 
Hamel, 2007; Baard, Deci en Ryan, 2004; Gilberts en Sutherland, 2013). Autonomie en 
onafhankelijkheid zijn van grote invloed op de motivatie van teams en consequent worden zij 
toegepast in de meeste modellen die gaan over de effectiviteit van teams (e.g., Campion et al., 1993; 
Gladstein, 1984; Shea & Guzzo, 1987; Sundstrom et al., 1990; Brian et al. 1997). Het moet wel 
gezegd worden dat de empirische link tussen autonomie en de prestaties van de medewerker nog niet 
volledig bewezen is (Verhoest, Peters, Boukart en Vershuere, 2004). 
Ryan en Deci (2000) definiëren autonomie als het gevoel van vrijheid en het gevoel van betrokkenheid 
bij de werkprocessen die de werknemers ervaren, dit geldt voor zowel individuen als ook voor teams 
(Gilberts en Sutheland, 2013). 
Binnen dit onderzoek wordt de volgende definitie van autonomie aangehouden, de ruimte die 
professionals in dienst van een werkgever hebben om binnen de eigen de professie de gang van zaken 
te bepalen (Davis, 1996, pp. 448-455; Hanson, 1976, p. 29; Joseph A. Raelin, 1989, p. 220). Voor deze 
definitie is gekozen, omdat het onderzoek zal plaatsvinden onder managers die leiding geven aan 
professionals, en  het onderzoek zich richt op hoe zij omgaan met de autonomie van de professional. 
 
2.3.1 Stromingen in de literatuur over autonomie 
De literatuur over autonomie wordt verdeeld in drie soorten (Davis, 1996, p. 441). De eerste betreft  
een algemeen filosofische stroming over persoonlijke autonomie. In deze stroming is een handeling 
autonoom als de persoon op het moment van de handeling autonoom is of als de prikkel die tot 
handelen leidt autonoom is. In dit concept is de autoriteit van de werkgever niet noodzakelijk 
inconsistent met de autonomie van de werknemer. Het feit dat werknemers opdrachten aannemen 
betekent in deze visie niet dat men niet autonoom handelt (Davis, 1996, pp. 442-444). Een tweede, 
eveneens filosofische stroming, gaat over professionele autonomie. Deze vorm van autonomie is ofwel 
op de organisatie ofwel op het individu gericht. Organisationele autonomie houdt regulering door het 
eigen beroep in, terwijl individuele autonomie betekent dat de werknemer controle heeft over zijn 
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eigen werk. Hier lijkt wel een inconsistentie te bestaan tussen de autonomie van de werknemer en de 
autoriteit van de werkgever (Davis, 1996, pp. 444-447). De derde vorm van autonomie betreft 
autonomie op de werkplek. Deze vorm komt uit de sociologische literatuur en wordt omschreven als, 
een toestand waarin niemand anders dan de uitvoerder bepaalt hoe lang en in welke volgorde hij aan 
zijn taak werkt. Kortom, de werknemer bepaalt de condities en de inhoud van het werk. Men houdt 
daarbij weliswaar rekening met de programma’s van anderen in de organisatie, maar dit bedreigt niet 
het autonoom handelen (Davis, 1996, pp. 447-448). In tabel 3 wordt een overzicht gegeven hoe 
verschillende omschrijvingen van autonomie passen binnen de hierboven genoemde concepten van 
autonomie. 
 
Tabel 3. Overzicht van concepten van autonomie en de daarbinnen passende omschrijvingen. 
 
Auteur Persoonlijke autonomie Professionele autonomie Autonomie op de 
werkplek 
Davis (1996) Een handeling is autonoom Regulering door het eigen De uitvoerder bepaalt hoe 
is als de persoon op het beroep (organisationeel) lang en in welke volgorde 
moment van de handeling oftewel controle over het hij aan zijn taak werkt. 
autonoom is of als de eigen werk (individueel) M.a.w. bepaalt de 
prikkel die tot handelen werknemer de condities en 
leidt autonoom is inhoud van het werk en 
houdt daarbij rekening met 
de programma’s van 
andere organisatieleden 
Johnson et 
al. (2009, p. 
40) 
  In staat en bereid zijn tot 
het programmeren en 




(1976, p. 29) 
 De ruimte hebben om de 
gang van zaken binnen de 




(2012, p. 44) 
  Toegestane handelings- 
ruimte in een relatie tussen 
regelopstellers en - 
uitvoerders, met 
betrekking tot de aard, 
hoeveelheid en kwaliteit 
van diensten. Binnen die 
relatie maken de 
uitvoerders de dienst uit. 
Zij handelen en nemen 
beslissingen in diverse, 
situaties 
Detert and  De overtuiging dat het  
Pollock werk gestuurd en 
(2008, p. beoordeeld moet worden 




(2013, p. 3) 
Het inzicht dat 
medewerkers de 
mogelijkheid bezitten om 
resultaten te bereiken door 




Auteur Persoonlijke autonomie Professionele autonomie Autonomie op de 
werkplek 
 onafhankelijkheid. Het is 
een diepgewortelde 
behoefte in de psyche van 








(2004, p. 8) 
 De mate waarin een 
afdeling zelf beslissingen 
kan nemen of de mate 
waarin een afdeling wordt 
vrijgesteld van 
belemmeringen om 
beslissingen te kunnen 
nemen 
 
Maravelias De mogelijkheid van   
(2007, p. individuen om een 
558) diepgaand zelfbegrip te 
ontwikkelen op basis 
waarvan zelfbewustzijn en 
reflectie mogelijk wordt 
Haas (2010, 
p. 995) 
 De mate waarin teams 
controle hebben over de 
kritische beslissingen ten 
aanzien van hun taken 
 
Langfred  De hoeveelheid vrijheid en  
(2007, p. bevoegdheid die een 
886); (2013, individu heeft in de 
p. 355) uitvoering van de aan hem 
toegewezen taken 
 
Uit bovenstaande tabel valt af te lezen, dat de verschillende beschrijvingen van auteurs over autonomie 
passen binnen de bovengenoemde driedeling. Binnen dit onderzoek zal gekeken worden naar de 
autonomie van professionals. Dit past bij het concept van Davis (1996), die de drie bovenstaande 
concepten combineert tot zijn eigen concept van individuele professionele autonomie. De definitie die 
hij eraan geeft is het autonoom- handelen- als- lid van- een- professie (Davies, 1996, p.442,449), 
waarbij hij de autonomie van professionals in dienst van een werkgever stap voor stap beschrijft 
(Davis, 1996, p. 448-445; Joseph A. Raelin, 1989). Volgens Davis zijn werknemer zijn en autonoom 
handelen niet per se inconsistent met elkaar (Davis, 1996, p.449), zolang de opdrachten van de 
werkgever overeenstemmen met de professionele standaard van het betreffende beroep (Davis, 1996, 
pp. 454, 455). Davis (1996) beschrijft in zijn onderzoek dat een professional in dienst van een 
organisatie beperkt kan worden in zijn professionele autonomie om de volgende reden, als een 
professional wil hij handelen zoals zijn professie dat voorschrijft, maar als werknemer moet hij doen 
wat zijn manager hem opdraagt (Davis, 1999, p.454). 
 
 
Concluderend: De definitie van autonomie binnen dit onderzoek is: de ruimte die professionals in 
dienst van een werkgever hebben om binnen de eigen de professie de gang van zaken te bepalen 
(Davis, 1996, pp. 448-455; Hanson, 1976, p. 29; Joseph A. Raelin, 1989, p. 220). Vanuit de diverse 
vormen van autonomie wordt de professionele vorm van autonomie, het autonoom- handelen- als- lid 
van- een- professie (Davies, 1996), onderzocht binnen dit onderzoek. Met dit stuk is de eerste 
theoretische deelvraag beantwoord. 
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2.4Definitie van controle  
Ondanks dat managers vele taken hebben, is het uitvoeren van controle een dominant en belangrijk 
onderdeel van het takenpakket (Mintzberg, 1989; Tengblad, 2001; Alvesson en Kärreman, 2004, p. 
424; Herath, 2006, p.896). De behoefte aan controle komt voort uit het feit dat een bepaalde mate van 
controle nodig is om binnen een organisatie ‘’alles’’ op het juiste spoor te houden (Merchant 1985; 
Herath, 2006, p.896). Controle wordt gebruikt als middel om er zeker van te zijn dat de deelnemers 
doen wat de organisatie van hen verlangt en dat ze geen dingen doen die de organisatie niet wil dat zij 
doen (Merchant 1985; Herath, 2006, p.896). 
Zoals uitgelegd door Costa en Bijlsma- Frankema (2007, p.17) refereert controle aan “ zeer complexe 
vormen van sociale relaties en processen wiens definitie zeer ongrijpbaar is en vaak betwist wordt 
door geleerden”, en daarom is het niet verrassend dat gevarieerde en soms uiteenlopende concepten 
van controle worden gevonden in de literatuur (Costa en Bijlsma- Frankema, 2007, p.394). Het is door 
veel onderzoekers geaccepteerd dat het begrip controle verschillende betekenissen kent voor 
verschillende mensen (Herath, 2006). 
Ritzer (1993) omschrijft controle als rigide, verstikkend en benauwend maar met duidelijke voordelen 
en controle is vaak de standaardwaarde binnen het management (Harris en White, 1987). 
Volgens Simons (1995, p.5) betekent controle het managen van de continue spanning die er is tussen 
creatieve  innovatie  aan  de  ene  kant  en  de  voorspelde  groei  aan  de  andere  kant,  zodat  beide 
transformeren in een winstgevende groei (Herath 2006, p896). Controle vanuit het management is 
volgens Anthony en Govindarajan (2004), het proces waarbij managers de overige leden van de 
organisatie beïnvloeden om de strategische keuzes van de organisatie uit te voeren (Herath, 2006). 
Controle vanuit het management houdt in het uitoefenen van macht met als doel, het zorgdragen voor 
voldoende middelen, en het mobiliseren en regisseren van individuele en collectieve acties, om de 
gegeven einddoelen te behalen (c.f. Langfield- Smith, 1997, Speklé, 2001 en Alvesson en Kärreman, 
2004, p.424). 
De definitie van controle wordt door Costa en Bijlsma- Frankema (2007) beschreven als, een proces 
dat het gedrag van leden van de organisatie reguleert met als doel het behalen van de doelstellingen die 
de organisatie als geheel moet behalen. Deze definitie van controle zal binnen dit onderzoek worden 
aangehouden, omdat het de verwachting is dat deze goed aansluit bij hoe managers in de 
dienstverlenende sector controle uitoefenen. 
 
 
Conclusie : Controle blijkt nog steeds een belangrijk middel voor managers om te zorgen dat de 
medewerkers doen wat ze moeten doen. De definitie van controle die wordt aangehouden binnen dit 
onderzoek is: controle is een proces dat het gedrag van leden van de organisatie reguleert met als doel 
het behalen van de doelstellingen die de organisatie als geheel moet behalen. 
 
2.5Wat is de relatie tussen autonomie en controle  
De relatie tussen controle en autonomie is paradoxaal en geen dilemma (Smith en Lewis, 2011; Gilbert 
en Sutherland, 2013, p.6) . Ook Haas (2010), Collins en Porras (1994) roemen het combineren van een 
hoge mate van autonomie en controle. Het effectief kunnen managen van het dilemma vereist het 
begrip dat noch autonomie noch controle zonder elkaar kunnen bestaan (Gilbert en Sutherland, 2013, 
p. 6) . 
Wageman (1995) beargumenteert dat de manager verantwoordelijk moet zijn voor het opstellen van de 
doelen en het creëren van een framewerk en de structuur, en dat hij of zij dan pas de werknemers 
autonomie toe moet staan om te presteren, maar wel binnen de grenzen van de door de manager 
opgezette regelementen (Gilbert en Sutherland, 2013). 
O’Reilly en Tushman (2007) en Andriopoulos en Lewis (2009) geven aan, dat het vermogen om zowel 
controle als autonomie toe te passen als manager, de oplossing is om goed om te kunnen gaan met het 
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Figuur 5 Het ‘Interacting Spheres Model’ van Hanso 
tegenstrijdige spanningsveld dat exploitatie (controle) en exploratie (autonomie) veroorzaken (Gilberts 
en Sutherland, 2013, p.3). Dewettinck en Buyens (2006) geven aan, dat het geven van macht aan 
medewerkers in combinatie met managementcontrole van onschatbare waarde is bij het optimaliseren 
van de performance binnen een organisatie. 
Het moet gezegd worden dat autonomie voor de werkenemers bij bepaalde banen belangrijker is dan 
bij andere (Langfred, 2007; Colquitt, Janz en Noe, 1997). Banen waarbij de werkzaamheden zeer taak- 
en procesgericht zijn vereisen minder autonomie voor de medewerkers, dan banen waarbij innovatie 
een grote rol speelt (Gilberts en Sutherland, 2013, p.4). 
Honigh en Hooge (2009) geven in hun artikel aan, dat het van vitaal belang is dat een professional, in 
dit geval de leraar, professionele autonomie wordt verleend, zodat hij zijn onderwijstaken kan 
vervullen zonder de dominante inbreng van managers. Dit houdt echter niet in dat de manager zich 
alleen maar met zijn managementtaken bezighoudt en dus zijn bureaucratische taken, want leraren 
stellen er wel prijs op om zaken die hun onderwijstaken bevatten te bespreken met hun manager 
(Honigh en Hooge, 2009, p. 417). Leraren willen uitgenodigd worden om deel te nemen aan het 
beslissingsproces aangaande zaken die direct van invloed zijn op het lesgeven (Honigh en Hooge, 
2009, p. 417). 
Het is misschien simpel om te zeggen, maar leraren hebben zowel autonomie als controle nodig en het 
is van belang om een balans te ontwikkelen tussen controle en autonomie 
(Cribb en Gewirtz, 2007, p.212). 
 
De Caluwé en Vermaak (2006) schrijven over de moeizame combinatie van bureaucratische managers 
en autonome medewerkers. Als managers meer gaan sturen en beheersen nemen medewerkers in 
toenemende mate de ruimte om die sturing te vermijden en zo manifesteert zich, wat zij noemen, ‘het 
oerconflict’ ( De Caluwe en Vermaak, 2006, p.30). Hanson (1976) geeft aan, dat het vooral de grenzen 
aan autonomie zijn die het oerconflict doen oplaaien, omdat managers en medewerkers defensieve 
routines ontwikkelen om het eigen domein te beschermen of om het domein van een ander te betreden. 
Het productief maken van de belangenstrijd tussen managers en medewerkers zou volgens De Caluwé 
en Vermaak (2006, p.58) kunnen bestaan uit, het organiseren van een scheiding van de domeinen van 
managers en medewerkers en het creëren van onderhandelingsruimte in organisaties. 
 
Hanson (1976), gebruikt het ‘Interacting Spheres Model’(zie figuur 2) om het oerconflict te verklaren 
(De Caluwe en Vermaak, 2006, p.30). Managers en medewerkers hebben ieder een eigen domein 




















Het domein van de manager bestaat uit het toewijzen van middelen en geld, grensbeslissingen en 
evaluatiebeslissingen. Het domein van de professional/medewerker bestaat uit beslissingen die gaan 
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over het werk (De Caluwé en Vermaak, 2006). Wat er ontstaat is een circulair patroon waarbij de ene 
partij steeds meer stuurt en waarbij de andere partij steeds meer onder die sturing probeert uit te 
komen (A. Ardon, 2006, p. 9; De Caluwé & Vermaak, 2006, pp. 29-30; Moors & Jacobs, 2012, p. 43). 
Het grijze gebied tussen beide domeinen vertegenwoordigd het gebied waarin manager en professional 
gezamenlijk beslissingen moeten nemen (De Caluwé & Vermaak, 2006, pp. 30-31). Honingh en 
Karsten (2007, p. 138) stellen dat de leden in beide domeinen autonomie en ruimte nodig hebben om 
te functioneren. Hanson (1976) adviseert dan ook om beide domeinen zoveel mogelijk te scheiden en 
medewerkers en managers de ruimte te bieden om te doen waar ze goed in zijn. Dit betekent dat de 
medewerkers de baas zijn in het primaire proces, terwijl managers de secundaire processen sturen 
(Vermaak, 2002, p. 10). Hanson (1976, p. 29) komt in zijn onderzoek tot de conclusie, dat 
organisatieleden zich bewust zijn van de afzonderlijke domeinen van medewerkers en managers, als 
ook van de momenten waarop ze het domein van de ander betreden. 
Hanson (1976) beschrijft in zijn artikel over ‘power autonomy’ op een school, dat leraren beschermde 
pockets van autonomie hebben waarbinnen zij zelf beslissingen kunnen nemen. Er is sprake van een 
harmonieuze mix waarbinnen beslissingen centraal genomen worden, waarbij de controle in handen is 
van de rector en waarbij er pockets van autonomie zijn waarbinnen de leraren zelf beslissingen kunnen 
nemen, gebruikmakend van hun eigen discretie (Hanson, 1976, pp. 29-30) . 
De leraren bepalen vooral wat er in de klas gebeurt en willen dit ook graag zelf bepalen, de overige 
beslissingen, zoals bijvoorbeeld hoe de financiën verdeeld worden binnen de school, laten zij graag 
over aan de rector (Hanson, 1976) . Zo is er ook hier sprake van een basis voor een domeinverdeling 
tussen manager en medewerker, die vanwege de duidelijk afgebakende grenzen en de bereidwilligheid 
voor het aanvaarden van deze domeinen door beide partijen, conflict reducerend werkt. 
Raelin (1989) sluit hier bij aan door aan te geven dat professionele autonomie gemanaged kan worden, 
door de professionals hun recht op een bepaalde tak van autonomie toe te staan. De significante clash 
die potentieel kan ontstaan tussen professionals en managers over autonomie kan zo voorkomen 
worden (Raelin, 1989, p. 216). Autonomie wordt dan verdeeld in drie domeinen: strategische 
autonomie, institutionele autonomie en operationele autonomie (Raelin, 1986, p.216). Strategische 
autonomie is, de vrijheid om de doelen en de policy die leidend zijn voor de organisatie te bepalen 
(Raelin, 1986, p.216). Administratieve autonomie bestaat uit de verantwoordelijkheid voor het 
managen van de activiteiten van een onderdeel van de organisatie en het coördineren van de 
taakuitvoering van dit bedrijfsonderdeel (Raelin, 1989, p. 216). Deze twee vormen van autonomie zijn 
in handen van het management (Raelin, 1989, p.216). De derde vorm is de operationele autonomie, dit 
is de vrijheid om de doelen die zijn gesteld door het management te behalen met middelen die de 
professional zelf kan bepalen, maar die vallen binnen de administratieve en strategische 
randvoorwaarden van de organisatie (Raelin, 1989, p. 216, 217). Raelin (1989), geeft daarbij nog als 
alternatief de mogelijkheid aan, van de verdeling van de drie vormen van autonomie over het 
management en de professionals, waarbij er omstandigheden zijn waarin professionals meebeslissen 
over de doelen en managers meebeslissen over de uitvoering (Raelin, 1989, pp. 221-227). 
 
 
Conclusie: In de literatuur kunnen diverse theorieën worden gevonden die duidelijk aangeven dat 
controle en autonomie naast elkaar moeten bestaan en dat een balans wenselijk is. Er is dus een 
duidelijke relatie tussen controle en autonomie. Hanson benoemt dit met het ‘’interacting spheres 
model’’, Raelin beschrijft dit door speciale pockets van autonomie te benoemen. De Caluwé en 
Vermaak (2006) benoemen het ‘’oerconflict’’ en Gilbert en Sutherland (2013) concluderen dat 
controle en autonomie naast elkaar moeten bestaan, zodat zij een zeer krachtige managementtool 
kunnen vormen. Met dit stuk is een antwoord gegeven op de tweede theoretische deelvraag. 
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2.6Beïnvloedende aspecten bij hoe een manager omgaat met controle en autonomie uit eerder 
onderzoek 
Een aantal van de geïnterviewde managers uit onderzoek van Gilberts en Sutherland (2013) gaven aan, 
dat het van belang is om autonomie en controle te combineren, omdat het leven blaast in de 
werknemers en de organisatie. Hieronder volgen nu de aspecten die volgens eerder onderzoek van 
invloed zijn op hoe managers omgaan met controle en autonomie. Deze aspecten zullen ook binnen dit 
onderzoek onderzocht worden. 
 
Leiderschapsstijl 
Gilbert en Sutherland hebben een model (zie fig.2) gemaakt waarin zij vier type leiders onderscheiden. 
In dit model wordt aangegeven hoe een leider omgaat met de verhouding tussen controle en 
autonomie. 
 
Het autocratische leiderschapstype (linksboven fig.2 ), hierbij is er sprake van een hoge mate van 
controle en staan managers weinig tot geen autonomie toe. Voor deze organisaties geldt een strakke 
hiërarchie. Het voordeel is dat de manager een efficiënte tool heeft om de compliance te bewaken. 
Deze directe vorm van controle belemmert vaak de innovatie en geeft de medewerkers geen kans tot 
zelfontplooiing. Deze vorm van leiderschapsstijl is daarom niet erg breed inzetbaar (Gilberts en 
Sutherland, 2013, p.7). 
 
De drifter (linksonder fig.2), dit type manager is niet betrokken en toont niet erg veel interesse. Deze 
stijl kenmerkt zich door weinig controle en weinig autonomie. Deze stijl kent weinig tot geen 
voordelen voor de werknemer als ook niet voor de organisatie (Gilberts en Sutherland, 2013, p. 7). 
 
Het empowered type (rechtsonder fig.2.), deze stijl wordt gekenmerkt door weinig controle en een 
hoge mate van autonomie. Werknemers hebben veel vrijheid om creatief en innovatief te zijn. De 
manager heeft echter weinig middelen om de prestaties van zijn medewerkers bij te sturen waar nodig 
en om de activiteiten die binnen de organisatie worden uitgevoerd te coördineren. Deze vorm van 
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leiderschapsstijl kan daardoor meer schade aanrichten dan de autocratische leiderschapsstijl (Gilberts 
en Sutherland, 2013, p.7). 
 
Het aspirant type (rechtsboven fig.2), deze stijl wordt gekenmerkt door een hoge mate van controle en 
een hoge mate van autonomie. Managers die vallen onder dit type leider zijn in staat om controle uit te 
voeren, terwijl de medewerkers zich betrokken gefocust en gemotiveerd opstellen. Dit type  van 
controle kenmerkt zich als een indirecte vorm van controle, daardoor heeft de manager het benodigde 
overzicht om effectief te kunnen zijn, terwijl hij ook andere activiteiten elders in de organisatie kan 
coördineren. Een manager die deze balans van controle en autonomie kan bereiken zorgt voor een 
win- win situatie: medewerkers zijn goed instaat om hun persoonlijke performance voor een langere 
termijn te verbeteren op een duurzame manier, waardoor de organisatie in staat is de doelstellingen te 
behalen (Gilberts en Sutherland, 2013, p. 8). 
 
2.Vertrouwen 
Als een manager vertrouwen heeft in zijn medewerker doordat hij presteert zoals verwacht en zijn 
prestaties zijn consistent, zal hij de medewerker sneller autonomie toestaan (Gilberts en Sutherland, 
2013, p.10). Als het vertrouwen beschaamd wordt zal de mate van controle verhoogd worden tot het 
vertrouwen weer hersteld is (Gilberts en Sutherland, 2013, p. 10). Vertrouwen en controle zijn 
onomkeerbaar met elkaar verbonden, de aanwezigheid van vertrouwen vermindert de noodzaak van 
controle en vice versa (Jagd, 2010, p. 263). Dit wordt ook ondersteund door Langfred (2004) en 
Nayar (2010) die aangeven dat hoe hoger de mate van vertrouwen, hoe minder de behoefte aan 




Persoonlijkheid van de manager wordt ook als aspect genoemd door Gilberts en Sutherland (2013). 
Iedere individuele manager heeft zijn eigen voorkeur voor de verhouding tussen controle en autonomie 
(Gilbert en Sutherland, 2013). Ook de persoonlijkheid van de medewerker bepaalt of deze meer 
controle of juist meer autonomie nodig heeft (Gilbert en Sutherland, 2013). Een manager die zijn stijl 
kan aanpassen aan wat iedere individuele medewerker nodig heeft, zal het meest effectief zijn (Gilbert 
en Sutherland, 2013, p. 10). Het onderzoek van Millikin, Hom en Manz (2010) geeft aan dat bij het 
goed laten functioneren van zelf- managende teams, de externe leider de teamleden moet helpen bij  
het overkomen van disfunctionele gedachten en hen taken moet aanreiken die hun (collectieve) 
functioneren verbetert en hun werk betekenisvol maakt.  Lee et al. (2010) beschrijven dat studenten  
die door hun leraren gemotiveerd worden via het stellen van intrinsieke doelen (o.a. persoonlijke groei, 
betekenisvolle relaties met anderen, gezondheid en fitheid), meer betrokken zijn bij het leerproces, de 
stof beter begrijpen en meer competent zijn, dan wanneer zij gemotiveerd worden door extrinsieke 
doelen (onder andere roem en financieel succes). 
 
4.Cultuur 
De cultuur die heerst binnen een organisatie kan een significante factor zijn in het bepalen van de 
juiste balans tussen controle en autonomie (Gilbert en Sutherland, 2013). De cultuur van een 
organisatie kunnen we benoemen als een indirecte vorm van controle die een raamwerk van 
parameters levert, die aangeeft hoe de medewerker zijn taak moet uitvoeren (Gilbert en Sutherland, 
2013). Het is belangrijk om een cultuur van vertrouwen en transparantie te creëren om de inzet van 
manager en medewerker samen te laten komen in het behalen van het gezamenlijke doel (Van den 
Steen, 2010; Nayar, 2010). 
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5.Bereidheid tot leren 
De gedachte hierachter is dat als een manager openstaat om te leren van nieuwe mogelijkheden, hij 
ook meer tijd en energie zal steken om te leren hoe hij zijn medewerkers autonomie kan toestaan. Dit 
staat in tegenstelling tot managers die een bepaalde stijl blijven hanteren omdat zij ze zich daar prettig 
bij voelen ( Gilberts en Sutherland, 2013, p. 11). 
 
 
Conclusie: Vanuit de literatuur zijn een aantal aspecten benoemd die voor een manager een 
belangrijke rol spelen bij hoe hij omgaat met controle en autonomie: leiderschapsstijl, vertrouwen, 
persoonlijkheid, cultuur en bereidheid tot leren. Met dit stuk is een antwoord gegeven op de derde 
theoretische deelvraag van dit onderzoek. 
 
2.7Directe en indirecte vormen van controle  
Indirecte controle houdt in dat de vorm van controle die de manager toepast een indirecte invloed heeft 
op de medewerkers (Gilbert en Sutherland, 2013). De manager bepaalt het doel en communiceert dat 
aan de medewerkers en de medewerkers bepalen vervolgens hoe zij dat doel gaan halen (Gilbert en 
Sutherland, 2013). 
Het voordeel van indirecte controle is, dat het de manager het benodigde overzicht geeft zonder een 
negatieve en aan voorschriften gebonden werkomgeving te creëren (Gilbert en Sutherland, 2013, p.6). 
Voorbeelden van indirecte controle zijn: de cultuur binnen een organisatie, waarden leidende principes 
en de focus van de prestatiemanagementsystemen op de output, in plaats van op de uitvoering van de 
taken (Gilbert en Sutherland, 2013, p.6). Volgens Gilbert en Sutherland (2013) kunnen een hoge mate 
van indirecte controle en een hoge mate van autonomie goed naast elkaar bestaan. Er zou dan sprake 
zijn van een optimale balans voor de manager en de medewerker. 
Belangrijke factoren van indirecte controle die ervoor zorgen dat een hoge mate van controle en een 
hoge mate van autonomie mogelijk is, zijn: 
 
 een duidelijk gecommuniceerde bedrijfsvisie en strategie 
 een sterk ontwikkelde cultuur van vertrouwen en het kunnen rekenen op elkaar 
 de emotionele volwassenheid van de manager 
 goed  ontwikkelde  managementsystemen  die  de  voortgang  kunnen  monitoren  en  die 
transparant zijn (Gilbert en Sutherland, 2013, p.8) 
 
Volgens Nayar (2010) kan de cultuur binnen een organisatie een effectief indirect controle middel zijn, 
die de autonomie van de medewerkers kan helpen opbloeien. Een ander voorbeeld van een effectief 
indirect controlemiddel is de balanced score card van Kaplan en Norton (1996), (Gilbert en 
Sutherland, 2013). 
Het uitoefenen van controle kan ook op een directe manier. Controle wordt dan als het ware door de 
manager opgedrongen aan de medewerker, dit staat ook wel bekend onder de naam micro 
management/benadering (Tessier, D. Otley, 2012; Gilbert en Sutherland, 2013, p.6). Dit type controle 
is meestal negatief geassocieerd met de traditionele hiërarchische managementstructuur en de 
dwingende manier van machtsuitoefening (Gilbert en Sutherland, 2013, p6). 
 
 
Conclusie : Uit de literatuur blijkt dat een hoge mate van indirecte controle in combinatie met een 
hoge mate van autonomie goed mogelijk is (optimale balans). De factoren van indirecte controle die 
een belangrijke rol vervullen bij het mogelijk maken van deze balans zijn: een heldere visie, een 
cultuur van vertrouwen, de emotionele volwassenheid van de manager en goed ontwikkelde 




Gedragscontrole is voor managers een mechanisme om invloed uit te oefenen op de middelen die er 
gebruikt worden door de medewerkers om de gewenste doelen te halen (Dewettinck en Buyens, 2006). 
De focus ligt daarbij op het sturen van het gedrag en niet op de eindresultaten (Dewettinck en Buyens, 
2006). 
De definitie van gedragscontrole is, dat het een middel is waarmee managers de werkzaamheden van 
hun medewerkers kunnen monitoren, sturen, evalueren en belonen en dat het een belangrijke rol speelt 
bij het optimaliseren van de werkplek (Dewettick en Buyens, 2006). 
Dit onderzoek richt zich op managers die leiding geven aan hoog opgeleide professionals, die 
verantwoordelijk zijn voor de kernproductieprocessen op hun afdeling. Als de kernproductieprocessen 
worden uitgevoerd door de professionals, dan hebben deze professionals vaak een grote mate van 
autonomie binnen de organisatie (Abernethy & Stoelwinder, p. 2, 1995). Deze mate van autonomie 
wordt problematisch als de professionals niet alleen de controle willen over de werkprocessen, maar 
ook over de eindprocessen en de doelstellingen van de organisatie (Barley & Tolbert, 1991; Derber & 
Schwartz, 1991; Abernethy & Stoelwinder, 1995). Voor een manager die leiding geeft aan 
professionals is het daarom van belang, om controle uit te oefenen op het gedrag van de professional 
en ervoor te zorgen dat hij deze kan bijsturen in de juiste richting (Abernethy & Stoelwinder, p.2, 
1995). Als de manager gedragscontrole dan inzet als middel om de medewerker te coachen en te 
ondersteunen, dan zal de medewerker niet direct het gevoel hebben dat zijn autonomie wordt ingeperkt 
(Dewettinck en Buyens, 2006). 
 
2.8.1 Controlesystemen bij gedragscontrole 
Bij gedragscontrole horen twee soorten controlesystemen, de formele en de informele systemen. 
Cardinal et al. (2004),   concluderen dat het voor een organisatie van belang is dat er een balans is 
tussen formele en informele controlesystemen. De meest effectieve manier om het gedrag van de 
medewerker te controleren, is wanneer de formele en informele controlesystemen congruent zijn met 
elkaar (Norris en O’ Dwyer, p. 180, 2004).  De meeste problemen doen zich voor als het management 
meer formele controlesystemen wil invoeren in een organisatie die gedomineerd wordt door informele 
controlesystemen (Abernethy en Stoelwinder, 1995; Cardinal et al., 2004 ). De kans is groot dat de 
professional  deze  formele  controlesystemen  gaat  omzeilen,  waardoor  het  management  nog  meer 
formele controlesystemen gaat toepassen (Cardinal, Sitkin & Long, 2004) en zo gaat dat verder tot de 




Het formele gedragsvoorschrift van een organisatie bestaat uit geschreven procedures en policies die 
het gedrag voorschrijven, zoals het behalen van de doelen van de organisatie en het niet vertonen/ 
melden van wangedrag (Norris & O’ Dwyer, p. 177, 2004). Bestanddelen van formele 
controlesystemen zijn: contractuele verplichtingen, service level overeenkomsten, structurele 
overeenkomsten, planning procedures, prestatiemetingen, beloningssystemen, doelen, budgets en 
codes van ethisch gedrag (Abernethy en Stoelwinder 1995; Norris & O’ Dwyer, p. 177, 2004; Berry et 
al., 2009). Formele controlesystemen worden binnen dit onderzoek gedefinieerd als officieel 
gecodeerde mechanismen bestaande uit geschreven regels en standaard operationele procedures, dit 
zijn de visuele objectieve vormen van controle (Cardinal et al., 2004). Volgens Tyler en Blader (2005) 
vertrouwen managers erop dat werknemers zich houden aan de formele regels en procedures, zij doen 
dit door ervoor te zorgen dat de controle vanuit het management zo optimaal mogelijk is. 
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Informele controlesystemen 
Het  sociale  controlesysteem  (zoals  boven  beschreven)  wordt  de  informele  modus  van  controle 
genoemd,  ook  wel  gelabeld  als  normatieve  controle  (Kunda;  1992;  Jagd,  2010)  en  ‘’cultural 
ideological’’ (Alvesson, 1993). Dit controlesysteem heeft de intentie gedrag indirect te beïnvloeden 
door gebruik te maken van normen en waarden, emotie en vertrouwen (Alvesson en Kärreman, 2004). 
Deze vorm representeert een belangrijke verschuiving van controle van het management naar de 
medewerkers, die samenwerken om betekenis te geven aan hun eigen vorm van controle (bron). 
Informele  controlesystemen  controleren  het  gedrag  van  de  medewerker  niet  door  expliciete 
verifieerbare metingen, zoals formele controlesystemen dat doen (Norris en O’ Dwyer, 2004). Een 
informeel systeem bestaat uit gedeelde waarden, geloof en tradities die het gedrag van de medewerker 
sturen (Norris en O’ Dwyer, 2004). Werknemers nemen kennis van de waarden, het geloof en de 
tradities door subtiele signalen vanuit managers en medewerkers (Norris en O’ Dwyer, p.177, 2004). 
Een informeel controlesysteem wordt gelinkt aan sociale controle (Norris en O’ Dwyer, 2004) en 
relationele  governance,  en  bestaat  uit  informele  culturen  en  systemen  die  de  medewerkers 
beïnvloeden.  Informele  controlesystemen  moedigen zelfregulatie  aan  (Berry  et  al.,  2009,  p10). 
Informele  controlesystemen  worden  binnen  dit  onderzoek  gedefinieerd  als  een  ongecodeerde  en 
minder objectieve vorm van controle die bestaat uit ongeschreven regels en waarden en normen 
(Cardinal et al., 2004). 
 
 
Conclusie : De definitie van gedragscontrole is, dat het een middel is waarmee managers de 
werkzaamheden van hun medewerkers kunnen monitoren, sturen, evalueren en belonen en dat het een 
belangrijke rol speelt bij het optimaliseren van de werkplek. Gedragscontrole kan voor een manager 
een belangrijk middel zijn om professionals die teveel autonomie nemen bij te sturen. Bij 
gedragscontrole horen twee soorten controlesystemen: de formele en de informele systemen. Formele 
controlesystemen worden binnen dit onderzoek gedefinieerd als officieel gecodeerde systemen, 
bestaande uit geschreven regels en standaard operationele procedures, dit zijn de visuele objectieve 
vormen van controle. Als een manager kiest voor enkel formele controlesystemen zal er een hoge mate 
van controle zijn en is er weinig ruimte voor autonomie. Informele controlesystemen worden gelinkt 
aan sociale controle en relationele governance en bestaan uit informele culturen en systemen die 
medewerkers beïnvloeden. Informele controlesystemen verhouden zich vooral tot mechanismen die 
zelfregulatie aanmoedigen. Als een manager kiest voor informele controlesystemen zal er naast 
controle ook (veel) ruimte zijn voor autonomie. Met dit stuk is een antwoord gegeven op de vijfde 
theoretische deelvraag. 
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2.9Samenvatting hoofdstuk twee 
 
De eerste vijf theoretische deelvragen zijn nu beantwoord. 
 
1. Vormen van autonomie die in de literatuur omschreven zijn: professionele autonomie, 
persoonlijke autonomie en autonomie op de werkplek. Dit onderzoek richt zich op de 
professionele autonomie. 
2. De relatie die vanuit de literatuur gevonden is tussen controle en autonomie is omschreven in: 
het ‘interacting spheres model’ door  Hanson (1976), de speciale pockets van autonomie 
omschreven door Raelin (1989) en in het oerconflict omschreven door De Caluwé en Vermaak 
(2006). Gilbert en Sutherland (2013) trekken als conclusie uit hun onderzoek dat controle en 
autonomie niet los van elkaar kunnen bestaan binnen een organisatie. Beide zijn nodig om een 
krachtige managementtool te vormen. 
3. Aspecten die gevonden zijn in de literatuur die een rol spelen bij hoe een manager omgaat met 
controle en autonomie: leiderschapsstijl, vertrouwen, cultuur, persoonlijkheid en bereidheid 
tot leren. 
4. Welke aspecten spelen een rol bij het komen tot een effectieve balans van indirecte controle en 
autonomie: een heldere bedrijfsvisie, een cultuur gebaseerd op vertrouwen, goede en 
transparante managementprestatiesystemen en een emotioneel volwassen manager. 
5. Gedragscontrole kan voor een manager een middel zijn om de autonomie van de professional 
in te perken, dit is afhankelijk van het controlesysteem dat hij gebruikt. Maakt hij alleen 
gebruik van de formele systemen dan zal er weinig ruimte zijn voor autonomie. Maakt de 
manager meer gebruik van de informele controlesystemen dan is er wel ruimte voor 
autonomie. De systemen spelen dus een rol bij hoe een manager omgaat met controle en 
autonomie. 
 
De empirische deelvragen zullen beantwoord worden in hoofdstuk vijf. 
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Uit de literatuurstudie van voorgaand hoofdstuk is nog onvoldoende informatie verkregen om 
antwoord te kunnen geven op de centrale vraag van dit onderzoek. Om de centrale vraag te kunnen 
beantwoorden is aanvullend (praktijk) onderzoek benodigd. Deze aanvullende informatie is middels 
empirisch onderzoek verkregen door antwoord te gegeven op de laatste deelvragen. In dit hoofdstuk, 
Methode van onderzoek, wordt de overstap gemaakt van literatuuronderzoek naar empirisch 
onderzoek. 
 
In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksopzet en methode beschreven van het empirisch onderzoek. In 
paragraaf 3.2 wordt de onderzoeksopzet besproken aan de hand van de onderzoeks-ui van Saunders, 
Lewis, and Thornhill (2004). Paragraaf 3.3 gaat dieper in op de operationalisatie van de 
onderzoeksvariabelen. In paragraaf 3.4 wordt ingegaan op de kwaliteit van de meetinstrumenten. In 
paragraaf 3.5 worden de de casus organisaties waar het onderzoek plaats heeft gevonden nader 




In deze paragraaf wordt aan de hand van de het in paragraaf 3.2.1 beschreven model inzicht gegeven 
in de opzet van het empirische onderzoek. 
 
3.2.1 Onderzoeks-‘ui’ 
De  onderzoeks-ui  is  afkomstig  van  Saunders  et  al.  (2004)  en  is  een  hulpmiddel  om  op  een 
gestructureerd manier tot een passende en consistente onderzoeksopzet te komen. 
 
 
Figuur 5 De onderzoeksui van Saunders (2004) 
 
Zij presenteren in hun boek de onderzoeksproces-ui waarmee laag voor laag een keuze gemaakt moet 
worden om zodoende tot de kern van de onderzoeksopzet te komen. 
De lagen van de ‘ui’ zitten als volgt in elkaar: 
 
1e: de onderzoeksfilosofie (realisme, positivisme, interpretivisme) 
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2e : de onderzoeksmethoden (deductief, inductief) 
3e onderzoeksstrategie (experiment, enquête, casestudy, grounded theory, etnografie) 
4e: tijdshorizon (doorsnede, longitudinaal) 
5e: onderzoeksdoel (verkennend, verklarend, onderzoekend) 
6e: methoden voor het verzamelen van gegevens (steekproeven, secundaire gegevens, waarneming, 
interviews, vragenlijsten.) 
De lagen van de onderzoeksproces-ui zullen in deze paragraaf als subparagraaf gepresenteerd worden 
waarbij er telkens een korte uitleg gegeven zal worden en de gemaakte keuze voor dit onderzoek 
toegelicht worden. 
 
3.2.2. Onderzoeksfilosofie  
Binnen dit onderzoek is gekozen voor de benadering van het interpretivisme. Bij het interpretivisme is 
het sterkste argument de noodzaak om er achter te komen wat, in de woorden van Remenyi et al., de 
details van de situatie zijn om de werkelijkheid te leren begrijpen of misschien een achterliggende 
werkelijkheid die de situatie bepaalt (Saunders, et al., 2004). Dit wordt vaak geassocieerd met de term 
constructivisme of sociaal constructivisme. Dit volgt uit de positie van de interpretivist dat het 
noodzakelijk is om subjectieve betekenissen te onderzoeken, die achter de acties van mensen liggen 
om deze te kunnen begrijpen. Sociaal constructivisme beschouwt de werkelijkheid als een sociale 
constructie. Mensen kunnen verschillende interpretaties geven aan de situaties waarin zij zich 
bevinden. Deze verschillende interpretaties beïnvloeden waarschijnlijk hun acties en de aard van hun 
sociale interactie met anderen (Saunders et al., 2004). 
 
3.2.3Onderzoeksmethode 
Dit onderzoek is zowel deductief als inductief. Het is deductief omdat uitgegaan wordt van een 
bestaande theorie, namelijk die van Gilbert en Sutherland (2013). Het onderzoek is ook inductief, 
omdat er geprobeerd wordt te begrijpen waarom iets gebeurt, de gegevens kwalitatief worden 
verzameld en er een gering belang is om te generaliseren. 
 
3.2.4Onderzoeksstrategie 
In deze paragraaf zal de onderzoekstrategie van het empirisch onderzoek toegelicht worden. In dit 
onderzoek zal door middel van een casestudy antwoord gegeven gaan worden op een ’wat’en 
‘waarom’ vraag, overeenkomstig met de centrale onderzoeksvraag. Robson, 2002 (Saunders et al., 
2004, p. 96) omschrijft een casestudy als een strategie voor het doen van onderzoek, die gebruik maakt 
van een empirisch onderzoek van een bepaald hedendaags verschijnsel binnen de actuele context, 
waarbij van verschillende soorten bewijsmateriaal gebruik wordt gemaakt. De voorkeur binnen dit 
onderzoek gaat uit naar een casestudy, omdat deze strategie een beter beeld van de context van het 
onderzoek geeft (in tegenstelling tot de enquête strategie). De methoden voor het verzamelen van de 
gegevens zijn: interviews, waarneming, documentaire analyse en vragenlijsten. In de volgende 
paragraaf volgt de invulling van de onderzoeksmethode. 
 
3.2.5Tijdshorizonten 
Het empirisch onderzoek betreft een doorsnedenonderzoek wat wil zeggen, het bestuderen van een 
bepaald verschijnsel op een bepaald tijdstip, er dus geen sprake van onderzoek over een langere tijd. 
Dit onderzoek wil in kaart brengen wat voor invloed de ene variabele op de andere heeft op moment x, 
waarbij moment x een vaststaand moment is. 
 
3.2.6Onderzoeksdoel 
In het algemeen worden er drie typen doelstellingen gebruikt om wetenschappelijk onderzoek te 
classificeren; verkennend, beschrijvend en verklarend (Robson, 2002) in Saunders et al. (2004, p. 
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101). Dit onderzoek betreft een verkennend onderzoek. Hiervoor is gekozen, omdat met dit onderzoek 
getracht wordt meer (nieuw) inzicht te verkrijgen in welke aspecten voor managers een rol spelen bij 
hoe zij omgaan met controle en autonomie. Daarnaast geeft het onderzoek hopelijk ook uitkomsten die 
het mogelijk maken om de achterliggende werkelijkheid beter leren te begrijpen. Deze inzichten 
kunnen van toegevoegde waarde zijn voor vervolgonderzoek. 
 
3.2.7Gegevens verzamelmethode 
Er is voor gekozen om een casestudy uit voeren waarbij gebruik wordt gemaakt van semi- 
gestructureerde interviews. In de literatuur is veel bekend over controle en autonomie (zie hoofdstuk 
2), maar nog weinig over de aspecten die een rol spelen bij hoe managers omgaan met controle en 
autonomie. Een casestudy is een realistische manier om enerzijds veel inzicht te verkrijgen in de 
context van het onderwerp. Binnen dit onderzoek is gekozen voor semi- gestructureerde interviews, 
omdat interviews de mogelijkheid bieden om dieper op de diverse onderwerpen in te gaan. Door het 
afnemen van interviews kunnen valide en betrouwbare gegevens verzameld worden, die van belang 
zijn voor de onderzoeksvragen en –doelstellingen (Saunders, et al., 2004). De managers die 
geïnterviewd zullen worden, zijn werkzaam binnen verschillende organisaties. Semi- gestructureerde 
interviews bieden de mogelijkheid om de vragenlijst en de volgorde enigszins aan te passen, aan de 
specifieke bedrijfscontext. Er is een lijst met vaststaande thema’s en vragen die behandeld moeten 
worden. De fasen van het onderzoek zien er volgt uit: 
 
1. Benaderen van diverse managers via telefoon en e-mail om deel te nemen aan het onderzoek 
 
 
2. Interview van ongeveer een uur, tussen de onderzoeker en de manager(s) op de locatie waar de 
manager werkzaam is. 
 
3.2.8Meetinstrumenten 
Dit onderzoek is een kwalitatief onderzoek.  De gegevens zullen verkregen worden door middel van 
semi- gestructureerde interviews, waarin niet alleen het ‘’wat’’ en ‘’hoe’’ belicht zullen worden, maar 
ook de nadruk op het ‘’waarom’’ zal liggen. De vragen en thema’s die behandeld zullen worden in de 
interviews, zijn voor een groot deel overeenkomstig met de vragen en thema’s uit het onderzoek van 
Gilbert en Sutherland (2013). Het doel is, om tien managers die leiding geven aan hoogopgeleide 
professionals in de dienstverlenende sector te interviewen. Er is gekozen voor tien managers, omdat 
dat het hoogst haalbare aantal bleek, gezien de tijd die beschikbaar was voor het empirische deel van 
dit onderzoek. De managers zijn willekeurig gekozen. 
 
3.2.9Samenvatting 
Tijdens de introductie van deze paragraaf is uitgelegd dat de onderzoeksopzet keuzen aan de hand van 
van Saunders et al. (2004) gemaakt zullen worden. In deze subparagraaf worden kort de gemaakte 
keuzes samengevat. Het onderzoek is als volgt te typeren; 
 
- onderzoeksfilosofie: interpretivisme 
- volgens een inductieve en deductieve onderzoeksmethode 
- volgens de strategie van een casestudy 
- gebruik makend van semi- gestructureerde interviews (kwalitatief) 
- met een verkennend onderzoeksdoel 
- het betreft een dwarsdoorsnedenonderzoek oftewel een momentopname 
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3.3Operationaliseren van de variabelen 
In deze paragraaf zijn de variabelen uit het onderzoeksmodel omgezet in meetbare waarden, dit wordt 
ook wel geoperationaliseerd genoemd. Het betreft drie variabelen 1. controle van de manager, 2. 
autonomie van de professional, 3. aspecten die voor een manager een rol spelen bij hoe hij omgaat met 
controle en autonomie. 
 
3.3.1Interviews  
Zoals in paragraaf ‘3.2.7 Gegevens verzamelmethode’ beschreven, wordt in dit onderzoek gebruik 
gemaakt van interviews. In deze paragraaf volgt een toelichting op het instrument interviews. Saunders 
et al. (2004) delen interviews in de volgende categorieën in: gestructureerd, semi-gestructureerd en 
ongestructureerd. In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van het type semi-gestructureerd interview. 
Hiervoor is gekozen omdat een voordeel van een face to face interview is, dat het de mogelijkheid 
biedt om complete en precieze informatie te verzamelen die uitgelegd en bevestigd kan worden 
(Gilbert en Sutherland, 2013). Individuele interviews bieden de mogelijkheid om nieuwe  
onderwerpen te ontdekken, die het mogelijk maken om nieuwe concepten of hypothesen op te stellen, 
die meer duidelijkheid geven over het onderzoeksonderwerp (Blumberg et al. 2008; Gilbert en 
Sutherland, 2013). De interviewer heeft de mogelijkheid om dieper op het onderwerp in te gaan en zal 
daardoor op nog meer nieuwe ideeën en gedachten komen (Gilbert en Sutherland, 2013).  Het houden 
van interviews heeft als doel om de gevonden verbanden tussen de variabelen uit het kwalitatieve 
onderzoek beter te kunnen begrijpen. 
 
In het interview worden de vragen gesteld uit het onderzoek van Gilbert en Sutherland (2013), 
aangevuld met vragen over gedragscontrole. Het interview bestaat uit 23 vragen. Het interview is 
opgedeeld in de volgende stukken: 
 
 Geslacht van de manager 
 Organisatiebeschrijving en afdelingsomschrijving 
 Duur van de leidinggevende functie en opleidingsniveau van de manager 
 6 vragen uit het onderzoek van Gilbert en Sutherland (2013) over controle en autonomie 
 9 aanvullende vragen over controle 
 5 vragen over de aspecten die de balans tussen controle en autonomie beïnvloeden zoals 
beschreven in het onderzoek van Gilbert en Sutherland (2013). 
 
3.4Kwaliteit van de instrumenten 
Om dit onderzoek zo waardevol mogelijk te maken is het van belang dat de betrouwbaarheid en de 
validiteit van de onderzoeksresultaten zo hoog mogelijk zijn. In de volgende twee paragrafen wordt 
ingegaan op deze begrippen. 
 
3.4.1Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van het onderzoek zegt iets over de kwaliteit van de meting. Betrouwbaar is in 
deze dat de onderzoeksresultaten zo min mogelijk op toevalligheden (onderzoeksomstandigheden, 
onderzoekslocatie en onderzoeksmoment) zijn berust. Het gaat hierbij om de vraag in hoeverre 
herhaald meten hetzelfde resultaat oplevert. Dit is belangrijk omdat toevalligheden de data zouden 
kunnen bevuilen en daarmee het maken van correcte conclusies kunnen beïnvloeden. De 
betrouwbaarheid van het afnemen van interviews kan door het probleem van bias of vertekening 
bezorgdheid opleveren (Saunders et. al, 2004, p. 263). De betrouwbaarheid van de interviews wordt 
vergroot door voor semi-gestructureerde interviews te kiezen en direct na de interviews de resultaten 
te verwerken. Tijdens het afnemen van de interviews zullen aantekeningen worden gemaakt en de 
interviews worden, indien de manager daarvoor toestemming geeft, opgenomen. Door het opnemen 
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van de interviews en het maken van aantekeningen tijdens het afnemen van de interviews, wordt het 
verloren gaan van belangrijke gegevens voor de onderzoeker zoveel mogelijk beperkt. 
 
3.4.2Validiteit 
Naast dat het onderzoek betrouwbaar dient te zijn, moet het ook een valide onderzoek zijn. Het is niet 
per definitie dat een betrouwbaar onderzoek ook een valide onderzoek is. Met validiteit wordt bedoeld 
of de instrumenten meten hetgeen wat er gemeten moet worden, op basis van de objectiviteit en 
controleerbaarheid. De validiteit van onderzoek op basis van kwalitatieve interviews heeft te maken 
met de mate waarin de onderzoeker toegang krijgt tot de kennis en ervaring van de deelnemers en in 
staat is te bepalen wat de deelnemer bedoelt met datgene wat deze heeft gezegd.  De hoge mate van 
validiteit die mogelijk is bij kwalitatieve interviews die zorgvuldig zijn uitgevoerd, wordt door het 
volgende citaat duidelijk gemaakt (Saunders et.al, 2004, p.264): 
 
De voornaamste reden voor de potentiële superioriteit van kwalitatieve methoden voor het verkrijgen 
van informatie is dat de flexibele en responsieve interactie die tussen interviewer en respondent 
mogelijk is het mogelijk maakt dat menigen nader worden onderzocht, onderwerpen vanuit een 
verschillend perspectief worden benaderd en vragen aan de respondenten duidelijk worden gemaakt 
(Sykes, 1991:8, geciteerd in Healey en Rawlinson, 1994:132, Saunders et. al, 2004). 
 
3.4.3Generaliseerbaarheid 
De externe validiteit oftewel generaliseerbaarheid is voor dit type onderzoek minder relevant. Er is 
sprake van een verkennend onderzoek, waarbij juist onderzocht wordt hoe zaken in elkaar steken om 
dit beter te kunnen begrijpen en daarmee waarde toe te voegen binnen dit vakgebied. Het doel van dit 
onderzoek is niet om generaliserende uitspraken te kunnen doen. De generaliseerbaarheid van 
kwalitatief onderzoek dat gebruik maakt van semi- gestructureerde interviews zal niet gebruikt worden 
om generalisaties te maken over de gehele populatie als dit gebaseerd is op een klein en niet 
representatief aantal cases, zoals bij een casestudy- methode (Yin, 1994; Saunders et. al, 2004) 
 
3.4.5 Data analyse methode 
Volgens Yin (2014) kan binnen een casestudy het analyseren van de verzamelde data in grofweg twee 
manieren worden onderscheden. Enerzijds vanuit de theoretische veronderstellingen zoals deze in 
bijvoorbeeld een literatuurstudie naar voren komen. In deze vorm zullen veelal hypotheses getoetst 
gaan worden aan de empirie. Anderzijds het ontwikkelen van een theorie. Bij het analyseren van de 
data in dit onderzoek zal gewerkt worden via de laatst genoemde methode, die ook wel beschrijvend 
wordt genoemd. Hiervoor is gekozen omdat er sprake is van een explorerend karakter in dit  
onderzoek, er wordt opzoek gegaan naar nieuwe theorievorming vanuit de empirie. De data analyse 
wordt gedaan door middel van een cross- case synthese (Yin, 2009). Ieder interview wordt eerst 
getranscribeerd en gecodeerd, de code is de afkorting van de organisatie en van de afdeling. Vanuit de 
onderzoeksvragen en de onderzoeksdoelstellingen worden een aantal categorieën opgesteld. Tevens 
worden een aantal codelabels gemaakt die binnen de categorieën moeten worden verdeeld. Dit gebeurt 
door handmatig in de relevante tekst van ieder interview dit aan de linkerzijde weer te geven. Als 
laatste wordt er van ieder interview een korte samenvatting gemaakt. Als van alle interviews apart de 
categorieën en de codelabels gemaakt zijn, zullen deze in een tabel geplaats worden. In die tabel wordt 
ook weer een verdeling gemaakt van iedere organisatie en afdeling, zodat overzichtelijk is wat iedere 
manager heeft geantwoord. De diverse antwoorden worden door middel van de codelabels 
gecategoriseerd weergegeven in de tabel. Door deze methode kunnen per casus individueel de 
gegevens worden onderscheiden. Zo kan er uiteindelijk een overall conclusie worden getrokken Deze 
tabel zal worden opgenomen in hoofdstuk vier en in de bijlage onder 1c. 
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3.5 De casusorganisatie 
Binnen dit onderzoek zijn er vier casusorganisaties waar de respondenten die hebben deelgenomen aan 
dit onderzoek werkzaam zijn en van waaruit het empirische deel van dit onderzoek zal plaatsvinden. 
Hier volgt een beschrijving van deze organisaties. 
 
A. Het Albert Schweitzer ziekenhuis in Dordrecht 
 
Het Albert Schweitzer ziekenhuis heeft bij de oprichting een visie ontwikkeld waaraan we blijven 
werken. Thema van deze visie is kort samengevat in de zin: Zorg met hoofd, hart en ziel. 
 
Wij staan voor... 
... zorg voor de gehele mens, die bestaat uit betrokkenheid bij patiënt en familie en is gericht op 
diagnostiek, behandeling en verzorging in de breedste zin van het woord. De patiënt wordt hierbij 
integraal benaderd (lichaam, ziel en geest) en we zien diens individuele zorgbehoefte als leidraad 
voor het handelen. 
 
De ethische verankering van de geboden zorg wordt gevonden in de zorgvuldige weging van een 
aantal factoren, zoals solidariteit, naastenliefde, zelfbeschikking, moreel klimaat, gerechtigheid, 
ervaring, eerbied voor het leven met inbegrip van de kwaliteit daarvan. 
 
B. Rotterdam Academy 
Is een onderdeel van Hogeschool Rotterdam dat de 2-jarige hbo-opleidingen aanbiedt. Een 
samenwerking van de hogeschool met de ROC's Albeda College en Zadkine. Pluspunt: een 
goede overgang van mbo naar hbo. 
 
C. Zorglocatie De Merwelanden 
De Merwelanden is een katholiek woon- en zorgcentrum in de Dordtse wijk Merwedepolder, 
nabij het Wantij en de Biesbosch. Wij bieden een compleet dienstenpakket voor wonen, zorg 
en welzijn aan ouderen vanaf 55 jaar. Bij het verlenen van zorg en ondersteuning staat bij ons 
centraal dat u zelf de regie behoudt. Onze deskundige zorgverleners staan u daarin bij, ook 
als het gaat om geestelijke zorg, hulp bij levensvragen en zingeving 
 
D. Het Oogzorgnetwerk 
Het Oogzorgnetwerk is in 2001 opgericht en stelt zich ten doel de oogheelkundige zorg in 
Nederland continu te verbeteren en naar een hoger kwaliteitsniveau te brengen. De patiënt 
neemt in Het Oogzorgnetwerk de centrale positie in. Om de kwaliteit van de oogheelkundige 
zorg aan de patiënt voortdurend te verbeteren wordt in het netwerk intensief samengewerkt 
tussen de verschillende deelnemende partijen. Het voortraject (eerste lijn: huisartsen, 
optiekzaken en optometristen), het medisch handelen (tweede en derde lijn: de ziekenhuiszorg) 
en het natraject (vierde lijn: de revalidatiezorg en cliëntenverenigingen) maken onderdeel uit 
van Het Oogzorgnetwerk. Door de onderlinge samenwerking wordt de patiënt geïntegreerde 
zorg aangeboden, optimaal afgestemd op zijn behoefte. 
 
Het Oogzorgnetwerk heeft als missie om excellente oogheelkundige zorg in de volle breedte 
voor de patiënt toegankelijk te maken. Tussen de afdelingen oogheelkunde van de 
partnerziekenhuizen van Het Oogzorgnetwerk vindt uitwisseling van kennis en 'best practices' 
plaats, waardoor voortdurend een impuls voor innovatie bestaat. De serviceorganisatie van 
Het Oogzorgnetwerk ondersteunt daarbij. 
33  
Het Oogzorgnetwerk is een initiatief van Het Oogziekenhuis Rotterdam om tegemoet te komen 
aan de hogere kwaliteitseisen van de patiënt. Het Oogzorgnetwerk draagt waar mogelijk bij 





De managers die voor dit onderzoek geïnterviewd zijn, zijn allen minimaal HBO-geschoold en geven 
leiding aan hoogopgeleide professionals. De respondenten bestaan uit vijf mannen en vijf vrouwen. 
Zeven van hen zijn werkzaam binnen het Albert Schweitzer Ziekenhuis en zijn allen afdelingshoofd en 
professioneel manager van een van de volgende afdelingen: Radiodiagnostiek, CCU, Fysiotherapie, 
Bekkenbodemcentrum, Maag darm lever, Chirurgie en Diëtiek. Een manager (directie) is werkzaam 
binnen het Oogzorgnetwerk, een manager geeft leiding aan leraren op de Rotterdam Academy en een 
manager is locatiemanager van zorglocatie De Merwelanden. 
 
3.6 Samenvatting 
Hoofdstuk 3 gaat over de wijze waarop de onderzoeksvragen worden beantwoord. Er is gekozen voor 
een casestudy waarbij door middel van semi- gestructureerde interviews de onderzoeksvragen kunnen 
worden beantwoord. De betrouwbaarheid van het afnemen van interviews kan door het probleem van 
bias of vertekening bezorgdheid opleveren (Saunders et. al, 2004, p. 263). De validiteit van onderzoek 
op basis van kwalitatieve interviews heeft te maken met de mate waarin de onderzoeker toegang krijgt 
tot de kennis en ervaring van de deelnemers en in staat is te bepalen wat de deelnemer bedoelt met 
datgene wat deze heeft gezegd. De generaliseerbaarheid van kwalitatief onderzoek dat gebruik maakt 
van semi- gestructureerde interviews zal niet gebruikt worden om generalisaties te maken over de 
gehele populatie, als dit gebaseerd is op een klein en niet representatief aantal cases zoals bij een 
casestudy- methode (Yin, 1994; Saunders et. al, 2004). De data analyse is gedaan door middel van een 
cross- case synthese (Yin, 2009) 
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In de vorige hoofdstukken is toegewerkt naar een probleemstelling (hoofdstuk 1), een theoretische 
kader (hoofdstuk 2) en een onderzoeksontwerp (hoofdstuk 3). Dit hoofdstuk bestaat uit de presentatie 
van de onderzoeksresultaten. Daarbij wordt de volgorde van de onderzoeksvragen gehanteerd. In 
paragraaf 4.2 wordt een korte schets gegeven van de deelnemers aan het onderzoek. Vervolgens zal in 
paragraaf 4.3 een analyse volgen van het empirische deel van het onderzoek. In de daaropvolgende 
paragraaf 4.4 zal een verhouding tussen de theorie en de empirie worden weergegeven. In paragraaf 
4.5. zal ter afsluiting van dit hoofdstuk een aangepast conceptueel model worden weergegeven. 
 
4.2De deelnemers aan het onderzoek 
Aan dit onderzoek hebben tien managers werkzaam in de dienstverlenende sector meegewerkt. De 
populatie bestond uit vijf mannen en vijf vrouwen in de leeftijd van 35-55 jaar oud, allen hebben 
minimaal een HBO-opleiding. Zeven van hen zijn werkzaam in een ziekenhuis en zij geven leiding 
aan hoog opgeleide zorgprofessionals, een manager geeft leiding aan leraren op een HBO, een 
manager geeft leiding aan zorgprofessionals in een verpleeghuis, en een manager is 
ervaringsdeskundige op het gebied van leiding geven aan hoogopgeleide professionals (oogartsen). 
Voor deze groep managers is gekozen, omdat zij leiding geven aan professionals die een grote mate 
van zelfstandigheid (autonomie) hebben gezien hun zeer specifieke vakgebied. Tevens hebben deze 
professionals ook een bepaalde mate van controle nodig en dus is het voor een manager binnen de 
dienstverlenende sector van belang om een goede mix te vinden tussen controle en autonomie. Mijn 
interesse in de zorg komt vanuit mijn eigen achtergrond als fysiotherapeut. 
 
4.3Analyse van het empirische deel van het onderzoek 
Nu volgt een uitgebreide beschrijving (samenvattend) van de antwoorden die de respondenten hebben 
gegeven tijdens het interview. Aansluitend volgt de tabel met de cross case synthese. Alle interviews 
zijn opgenomen in de bijlagen onder 1b. 
 
Interview vragen en antwoorden: 
Geslacht : 5 vrouwen en 5 mannen 
A. Beschrijving organisatie en afdeling/ aan hoeveel professionals geeft u leiding? Zeven 
managers zijn werkzaam in het Albert Schweitzer Ziekenhuis in Dordrecht, zij zijn allen 
afdelingshoofd en geven leiding aan zorgprofessionals. Een manager is werkzaam op de 
Rotterdam Academy (Hbo) en geeft leiding aan leraren. Een manager is directeur van het 
oogzorgnetwerk. Hij geeft zelf niet direct leiding aan professionals, maar heeft vanuit zijn werk 
wel veel te maken met managers die leiding geven aan professionals (oogartsen) en de 
professionals zelf. Een manager is locatiemanager van een verpleeghuis. De managers geven 
gemiddeld genomen leiding aan 18.5 (hoogopgeleide) professionals. 
B. Welke opleiding heeft u genoten? Allemaal hebben ze minimaal een Hbo opleiding en de 
meesten hebben dit aangevuld met diverse post- Hbo opleidingen en diverse 
managementcursussen. 
C. Hoe lang geeft u al leiding? Gemiddelde aantal jaren als leidinggevende 4.5 jaren. 
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Vragen van Gilbert en Sutherland 
 
1.Denkt u dat het mogelijk is om als manager enkel te kiezen voor controle of autonomie? Uitleg 
waarom. 
 
De kern van de antwoorden bevat de volgende elementen: 
 
Nee het moet altijd een mix zijn van beide (alle 10 de managers gaven dit antwoord). Professionals en 
zeker hoog opgeleide professionals hebben absoluut (professionele) autonomie nodig, om hun vak 
goed te kunnen uitoefenen. 
 
Citaten van de respondenten. 
 
‘’Hoog opgeleide professionals zijn vakbekwaam en opgeleid om zo zelfstandig mogelijk hun taken te 
kunnen uitvoeren, zij kunnen zelf vaak het beste beslissen wat er nodig is voor een goede 
behandeling.’’ 
 
‘’ Hoogopgeleide professionals hebben absoluut autonomie nodig, maar ze hebben ook een bepaalde 
mate van controle nodig anders zou het een chaos worden.’’ 
 
‘’Alleen maar controle uitoefenen zal leiden tot gedemotiveerde professionals.” Alleen autonomie zal 
ervoor zorgen dat de professionals zich alleen nog met zaken gaan bezighouden die zij belangrijk 
vinden en niet met de overige zaken die ook moeten worden uitgevoerd.’’ 
 
‘’Professionals hebben absoluut autonomie nodig maar zij kunnen vaak niet de consequenties van hun 
beslissingen op het totale beleid overzien en daarom is er ook een bepaalde mate van controle nodig.’’ 
 
2.a Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de professionals als u zou kiezen voor 
enkel controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te 
passen? 
 
De kern van de antwoorden bevat de volgende elementen: 
 
Alleen maar controle uitoefenen als manager zorgt ervoor dat de professional gedemotiveerd raakt, hij 
zal zich minder betrokken voelen bij de afdeling en hij heeft het gevoel dat hij niet gewaardeerd wordt. 
De professional zal minder zelf gaan nadenken wat kan leiden tot kwaliteitsverlies van zijn werk. 
Uiteindelijk zal het kunnen leiden tot het vertrek van de professional uit de organisatie omdat hij niet 
meer tevreden is over zijn werk. 
 
Citaten van de respondenten: 
 
‘’Als ik als manager alleen voor controle zou kiezen valt het stukje zelf denken helemaal weg, want dat 
hoeft dan niet meer. Het is van belang dat professionals meedenken dan kan je tot kwaliteit komen en 
voelt de professional zich ook gelukkiger.’’ 
 
‘’Als je als manager alles wilt controleren ontneem je de professional zijn 
verantwoordelijkheidsgevoel en voelt hij zich niet gewaardeerd. Hij zal dan met de hakken in het zand 
gaan en minder productief zijn.’’ 
 
‘’Als je als manager alleen maar controle uitoefent zullen de motivatie en de betrokkenheid van de 
professional afnemen.’’ 
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De kern van de antwoorden bevat de volgende elementen: 
 
Alleen autonomie toestaan als manager leidt tot allerlei discussies tussen de professionals onderling, 
iedereen gaat voor zijn eigen belang het wordt dan een chaos. Als manager heb je geen feeling meer 
met wat er gebeurt op de werkvloer en dat resulteert erin dat de band met de professionals verslechtert. 
Professionals zelf kunnen niet het totale geheel van het beleid overzien en ook niet wat de gevolgen 
van bepaalde beslissingen kunnen zijn voor het totale beleid, dus zonder enige vorm van controle zal 
dit leiden tot kwaliteitsverlies van het geleverde werk. 
 
Citaten van de respondenten: 
 
‘’Als de teams zelfsturend zouden zijn lever je waarschijnlijk in op de kwaliteit van het werk, je krijgt 
namelijk meer discussies en iedereen heeft een eigen mening over hoe de zaken moeten worden 
uitgevoerd.’’ 
 
‘’Puur en alleen autonomie daar geloof ik niet in, ik geloof niet in zelfsturende teams. Als er helemaal 
geen controle meer is dan kan de zaak volledig escaleren. Iedereen werkt dan volgens een eigen plan 
van aanpak en zijn er geen grenzen en een eenduidig beleid meer.’’ 
 
‘’Bij enkel autonomie gaan de professionals minder samenwerken, mensen gaan dan hun eigen belang 
voorop stellen en gaan zelf de grenzen opzoeken.’’ 
 
2.b Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de organisatie als u zou kiezen voor 
enkel controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te 
passen? 
 
De kern van de antwoorden bevat de volgende elementen: 
 
Het toepassen van totale controle zal er in resulteren dat het hele team minder gemotiveerd zal zijn en 
dat de professionals weinig initiatieven zullen nemen omdat alles toch gecontroleerd wordt. De 
professionals zullen zich uiteindelijk minder betrokken voelen bij hun werk. Dit zal ten koste gaan van 
de product innovatie, en de kwaliteit van het werk en de zorg zullen naar beneden gaan. Dit is voor de 
hele organisatie niet wenselijk. Er zal een negatieve sfeer gaan heersen op de afdeling en dit zal verder 
de organisatie insijpelen en ook dit is niet wenselijk voor de organisatie.(10) 
 
‘’Volledige autonomie zal leiden tot een daling van de efficiëntie op de afdeling wat kan leiden tot een 
enorme kostenstijging en dit is voor de organisatie natuurlijk niet wenselijk.’’ 
 
‘’ De professionals zullen bij volledige autonomie de kantjes eraf gaan lopen en zullen minder 
betrokken zijn bij het primaire proces. Er zal bij de professionals een verlies van focus voor de doelen 
van de organisatie ontstaan.’’ 
 
‘’Bij totale autonomie zal er geen naleving van de gedragsregels meer zijn, wat leidt tot chaos. Van 
hoger hand is er geen grip meer op de afdeling.’’ 
 
‘’De werkverdeling zal scheef zijn bij totale autonomie. Professionals die alles naar zich toetrekken 
gaan dat nog meer doen en degene die de kantjes er al vanaf probeerden te lopen, zullen dat nog meer 
gaan doen. Het resulteert er uiteindelijk in dat bepaalde professionals overbelast zullen raken, wat 
weer kan leiden tot een hoog ziekteverzuim en dat is voor de organisatie niet wenselijk.’’ 
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3.Bent u als manager in staat om tegelijker tijd controle uit te oefenen en daarbij ook autonomie 
toe te staan? Uitleg hoe. 
 
De kern van de antwoorden bevat de volgende elementen: 
 
Ja als manager zet je de lijnen uit het speelveld dat is de controle die je uitvoert en binnen dat  
speelveld sta je als manager de professionals autonomie toe. Het is daarbij van belang dat je als 
manager zorgt dat de lijnen van het speelveld helder zijn voor de professionals, dus een goede 
communicatie is belangrijk. Het is belangrijk om als manager altijd het overzicht te houden, zodat je 
tijdig kunt ingrijpen als zaken dreigen te escaleren. Het is wel zo dat de ene professional meer 
autonomie aan kan dan de ander, dus dat is wel altijd iets om rekening mee te houden. Als manager 
probeer je echt samen met het team te werken, als er beslissingen moeten worden genomen of 
problemen moeten worden opgelost, dan wil je dat samen met het team doen. Je laat het team dan 
autonoom handelen, alleen de eindbeslissing valt wel onder de supervisie van de manager, daarin heb 
je dan weer de controle. Het is een dynamisch spanningsveld het uitoefenen van controle en het 
toestaan van autonomie, waarbij het steeds zoeken is naar de juiste verhouding. De veranderingen in  
de omgeving (intern en extern) maken dat het steeds weer zoeken is naar de juiste verhouding tussen 
controle en autonomie. Aspecten die daarbij een rol spelen zijn: de mate van vertrouwen in de 
professionals, kan iedere professional omgaan met hoge levels van autonomie of niet. Hoe loopt het op 
de afdeling, is de kwaliteit van het geleverde werk goed en hoe ziet het kostenplaatje eruit. 
 
Citaten van de respondenten: 
 
‘’Ja controle bestaat voor mij uit duidelijk gestelde heldere kaders waarbinnen geacteerd kan worden. 
Dat houdt dus in dat er duidelijk gecommuniceerde doelen en financiële middelen zijn, dan kan de 
professional een bepaalde mate van autonomie worden toegestaan binnen de gestelde kaders.’’ 
 
‘’ Ja controle bestaat voor mij uit het signaleren van problemen en de autonomie sta ik toe door het 
team te laten meedenken naar oplossingen voor de problemen. De eindcontrole ligt dan weer bij mij 
door ervoor te zorgen dat de oplossingen ook worden geïmplementeerd.’’ 
 
‘’ Ja controle bestaat voor mij uit het uitzetten van de lijnen en de kaders en daarbinnen sta ik de 
professional autonomie toe. Ik laat de professionals zeker meedenken om problemen die spelen op te 
lossen, maar de eindverantwoordelijkheid ligt bij mij.’’ 
 
4.Wat denkt u dat de gevolgen zijn van het gelijktijdig toepassen/ toestaan van controle en 
autonomie voor de professionals en voor de organisatie? 
 
De kern van de antwoorden bevat de volgende elementen: 
 
Het is van belang om telkens een juiste verhouding te vinden tussen controle en autonomie. Voor de 
professionals is het van belang dat helder is welke visie er is en welke doelen er gesteld zijn. De 
professional moet weten welke middelen, zowel professioneel als financieel, hij daarbij tot zijn 
beschikking heeft en binnen welke kaders hij kan acteren, dat is de controle. Als dat helder is kan hij 
daarbinnen een grote mate van professionele autonomie krijgen en dat zal uiteindelijk resulteren in een 
hoge kwaliteit van (patiënten)zorg. 
 
Voor de organisatie betekent het uitoefenen van controle en autonomie een hoge kwaliteit van de 
geleverde patiëntenzorg, doordat de professionals gemotiveerd zijn (autonomie) en doordat de 
benodigde informatie over de afdelingen (controle) beschikbaar is. 
38  
Citaten van de respondenten: 
 
‘’Vanuit mijn ervaring kan ik zeggen dat de combinatie van controle en autonomie goed werkt. Als er 
duidelijke kaders zijn, waarbinnen ik door middel van het uitoefenen van controle er voor zorg dat 
men binnen die kaders blijft, maar de professional ervaart binnen die gestelde kaders een (hoge) mate 
van autonomie, dan werkt dat prettig voor iedereen.’’ 
 
‘’ Voor de organisatie is het natuurlijk van belang dat een afdeling goed loopt, als er een goede 
balans is tussen controle en autonomie komt dit de kwaliteit van de zorg ten goede en dat is voor de 
organisatie natuurlijk van belang.’’ 
 
‘’ Ik stel heldere kaders met duidelijke afspraken, daarbinnen sta ik een grote mate van autonomie toe. 
Zo weet iedereen waar hij aan toe is en kan zo zijn eigen verantwoordelijkheid nemen en zelf in de 
hand houden hoeveel autonomie hij krijgt, binnen de gestelde kaders. Dit bevordert de motivatie en de 
prestaties van de professionals.’’ 
 
‘’ Een gemotiveerde professional is goed voor de organisatie het zorgt er mede voor dat de afdeling 
goed loopt en dat is belangrijk voor de organisatie.’’ 
 
‘’ Voor de professionals is het belangrijk dat ze een stimulerende werkomgeving hebben waarbij ze 
verantwoordelijkheid ervaren dat kan door professionele autonomie toe te staan.’’ ‘’Controle 
uitoefenen is ook belangrijk om te zorgen dat iedereen zich houdt aan gemaakte afspraken zoals: 
zorgen dat je aan je uren komt en het volgen van de benodigde opleiding.’’ 
 
‘’Voor de organisatie is het van belang dat de professionals zich gemotiveerd en verantwoordelijk 
voelen en dat je als managers de benodigde parameters die je krijgt door het uitoefenen van controle 
kunt aanleveren.’’ 
 
5. Kan een hoge mate van controle gecombineerd worden met een hoog prestatieniveau denkt u? 
En op welke manier is dat mogelijk? 
 
De kern van de antwoorden bevatten de volgende elementen: 
 
Nee, misschien heel kort omdat de controle hoog is waardoor de professional onder die druk nog meer 
wil laten zien en dus meer gaat presteren. Maar op de lange termijn zeker niet. Een hoge mate van 
controle zal meer stress geven bij de professionals, de werkdruk zal enorm hoog worden en dat zal de 
werksfeer niet ten goede komen. De betrokkenheid van de professionals bij het werk zal afnemen, 
mensen gaan niet meer zelf nadenken en worden niet meer genoeg uitgedaagd. Controle zit vaak op de 
beheers kant en dat heeft als effect dat de mentale ruimte die iemand ervaart zal afnemen. Dit alles zal 
er toe leiden dat zeker op de lange termijn het prestatieniveau zal afnemen. Professionals moeten 
autonoom kunnen zijn in hun werk, trots kunnen zijn op hun werk en initiatieven kunnen nemen. Dan 
zal het prestatieniveau hoog zijn. 
 
Citaten van de respondenten: 
 
‘’ Als ik alles zou controleren en zou zorgen dat de roosters propvol zitten, zou er een hoog 
prestatieniveau kunnen zijn. Maar dat is niet lang houdbaar, het geeft stress de werkdruk ligt dan erg 
hoog er heerst dan geen prettige werksfeer. De motivatie daalt dan bij de professionals omdat er 
nauwelijks meer tijd is voor een sociaal moment of om je eigen inbreng te geven. Zorg op maat kan 
dan niet meer omdat alles strikt volgens protocollen en richtlijnen moet. Dit zal uiteindelijk allemaal 
niet bijdragen aan een hoog prestatieniveau.’’ 
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‘’ Nee mijns inziens gaat de motivatie van de professionals naar benden bij een hoge mate van 
controle. Een voorbeeld hiervan is dat het ziekenhuis momenteel heel strikt het beleid hanteert om 
patiënten zo snel mogelijk weer naar huis of elders te krijgen. Dit betekent een grote mate van 
controle op de afdeling of de therapeuten hun behandelingen ook uitvoeren opdat deze gericht zijn op 
een snel ontslag. Ik merk nu al dat dat de therapeuten frustreert en ik ben bang dat dit op de lange 
termijn gaat leiden tot motivatie- en prestatieverlies.’’ 
 
‘’ Nee als er een hoge mate van controle is betekent dit dat de professional zijn aandacht moet 
verdelen tussen het primaire proces en alle overige registraties die moeten worden uitgevoerd. Dit 
gaat ten koste van de mentale ruimte die iemand ervaart en uiteindelijk zal een hoge mate van 
controle dan ten koste gaan van het primaire proces en dus zal het prestatieniveau eerder dalen.’’ 
 
6.Welke aspecten zijn denkt u op u als manager van invloed, waardoor u kiest voor of controle 
of autonomie of juist een combinatie van beide (balans)? 
 
Vertrouwen (door 10 managers benoemd)…’’ Als het vertrouwen wat ik heb in iemand groot is, zal ik 
iemand eerder meer autonomie geven, wanneer ik weinig vertrouwen heb zal ik meer controle 
uitoefenen en minder autonomie toestaan.’’ 
 
Leiderschapsstijl (door 4 managers benoemd),…. ‘’Als je stijl meer past bij autonomie zal je meer 
voor autonomie gaan, ben je meer een controlerende leider zit je meer op de controlekant.’’ Een 
ruime meerderheid van de managers gaf aan voor een hoge mate van autonomie te kiezen en niet voor 
een hoge mate van controle. 
 
Cultuur (door 3 managers benoemd),…’’ De cultuur op een afdeling is bepalend voor hoe je omgaat 
met autonomie en controle. Bij een open cultuur met een heldere transparante visie, waarbij de 
medewerkers weten dat ze op elkaar kunnen vertrouwen en waarbij duidelijk is wat er van een ieder 
verwacht wordt, zal er meer autonomie zijn en minder controle. Is er een cultuur waarbij dit niet zo is 
en waarbinnen vooral wantrouwen een rol speelt, dan zal er een hoge mate van controle zijn en een 
lage mate van autonomie.’’ 
 
Persoonlijkheid (door 5 managers benoemd)… ‘’Zowel van de manager als van de professionals in je 
team. Hoe jezelf bent zo geef je vaak ook leiding, wat ervaar je zelf als prettig, veel autonomie of juist 
veel controle of een balans van beide. Qua persoonlijkheid van de professional is het zo dat de ene 
professional beter met een hoge mate van autonomie om kan gaan dan de ander en daar moet je als 
manager ook rekening mee houden en dat bepaalt dus ook hoe je omgaat met controle en autonomie.’’ 
 
Ervaring die je hebt als leidinggevende (door een manager benoemd),..’’ Meer ervaring maakt het 




7.Als we kijken naar controle en de controle die u uitoefent over de professionals, bestaat deze 
dan vooral uit controle over het gedrag of over de uitkomsten van het gedrag? 
 
Kern van de antwoorden bevat de volgende elementen: 
 
Alleen uit gedragscontrole (4 managers gaven dit aan), gedrag dat schadelijk is voor het team of 
dusdanig afwijkend is wordt direct gecorrigeerd. Ook als de professionals zich willen bemoeien met 
de eindprocessen worden ze daarin direct gecorrigeerd. 
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Citaten van de respondenten: 
 
‘’Gedragscontrole vindt voornamelijk plaats door met de professionals in gesprek te gaan, hen te 
observeren tijdens hun werk en de omgang met collega’s, en te bekijken hoe zij anticiperen op 
veranderingen.’’ 
 
Een van de managers gaf als antwoord: ‘’ Je kan als manager het gedrag van de professionals niet 
corrigeren. De afdeling stuurt en vormt de mensen die er werken, als manager heb je weinig tot geen 
invloed op de cultuur en het gedrag van de professional.’’ 
 
Beiden (5 managers gaven dit aan) het ligt aan de professionals waar je mee werkt (een aantal 
managers werken op afdelingen waarin de teams steeds wisselen van samenstelling).  Dat is een 
onderbuikgevoel. 
 
Citaten van de respondenten: 
 
‘’ Soms zie ik gedrag bij bepaalde professionals dat ik niet als heel prettig ervaar, maar dan laat ik 
het toch even gaan om dan vervolgens te kijken naar de uitkomsten van het gedrag en dan op die 
manier wel bij te sturen.’’ 
 
‘’De uitkomsten van het gedrag worden gemeten met de balanced score card en het gedrag stuur ik 
direct bij als ik sterk afwijkend gedrag zie wat het team kan schaden, of als ik klachten krijg over 
iemands gedrag.’’ 
 
Een manager gaf aan dat hij nog zoekende is naar de juiste manier, dus of gedragscontrole of controle 
op de uitkomsten van het gedrag. 
 
8.Maakt u als manager gebruik van formele controlesystemen (officieel gecodeerde 
mechanismen) zoals geschreven regels, en standaard operationele procedures kunt u een aantal 
voorbeelden geven. Is het lastig om formele controlesystemen te handhaven binnen uw 
organisatie en zo ja waarom 
 
Ja (10 keer) genoemd worden: behandelprotocollen, klachtenregistraties, balanced score card, 
jaarplannen, evaluatiesystemen, kleding en hygiëne voorschriften. 
 
Citaat (bevat de kern van alle antwoorden): 
 
‘’Als de professionals begrijpen wat het belang is van deze systemen dan zijn ze niet lastig te 
handhaven. Af en toe moet ik iemand er weer even op wijzen, maar over het algemeen geen 
problemen.’’ 
 
9.Maakt u als manager gebruik van de informele controlesystemen (ongecodeerde systemen) 
zoals ongeschreven regels en (gedeelde) waarden en normen en het vertrouwen dat u heeft in de 
professional, kunt u omschrijven hoe dit gaat binnen uw afdeling. 
 





‘’ Op het moment dat de visie helder is voor iedereen en er is sprake van vertrouwen kunnen deze 
systemen prima gehanteerd worden. Je hoeft als manager niet continu formeel te dirigeren.’’ 
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‘’ Het is van belang om binnen de cultuur die normen, waarden en ongeschreven regels helder te 
hebben voor het hele team. Met name zaken als social media en het omgaan met mobiele telefoons op 
de werkvloer en je beroepsgeheim, zijn zaken die niet formeel zijn omschreven, maar die wel van 
belang zijn om informeel te controleren. Professionals kunnen elkaar dan ook aanspreken als iemand 
afwijkt van wat is afgesproken.” 
 
‘’ Informele controle speelt zich ook af in de koffiekamer en tijdens de lunch, het is belangrijk als 
manager om daar bij te zijn. Juist door de informele sfeer hoor je veel informatie en kun je ook 
informeel sturen.’’ 
 
‘’ Als manager kun je ook informeel sturen door zelf het goede voorbeeld te geven, dus door op tijd te 
komen, vriendelijk te zijn en even waar te nemen voor een collega als deze even niet op zijn plek is.’’ 
 
‘’ Je kunt als manager ook door een nieuwsbrief zaken even informeel onder de aandacht brengen.’’ 
 
10.Is een balans tussen controle en autonomie wenselijk voor u als manager? 
 
Een manager gaf aan dat een balans tussen controle en autonomie wenselijk is, waarbij hij aangaf dat, 
dat niet per se 50%- 50% hoeft te zijn. Als het maar past bij wat er nodig is op de afdeling. 
 
Drie managers geven aan dat controle en autonomie zich afspelen in een dynamisch spanningsveld, het 
is een spel dat steeds verandert, afhankelijk van wat de omgeving vraagt. Er moet wel altijd een mix 
zijn van controle en autonomie maar dat hoeft niet altijd in balans te zijn. 
 
Vier managers geven aan dat zij het toestaan van autonomie belangrijker vinden dan het uitoefenen 
van controle en dat de verhouding dan dus niet in balans is, maar dat de mate van autonomie groter is 
dan het uitoefenen van controle. Er moet wel altijd een mix zijn van controle en autonomie. 
 
11. Denkt u dat de keuze van het controlesysteem van invloed is op hoe u omgaat met controle en 
autonomie en op welke wijze? 
 
Het grootste deel van de managers geeft aan dat de formele controlesystemen zorgen voor controle en 
weinig ruimte laten voor autonomie. Informele controlesystemen laten meer ruimte voor autonomie, 
dus dat systeem geeft de mogelijkheid om te komen tot een juiste balans tussen controle en autonomie. 
 
Een manager zei… ‘’Informele controlesystemen zijn gekoppeld aan gedrag en aan sociale aspecten 
en dit leidt tot meer ruimte voor autonomie.’’ 
 
Een andere manager gaf aan….’’ Het loopt parallel als ik formeel stuur oefen ik meer controle uit en 
als ik meer autonomie toesta stuur ik informeel.’’ 
 
Twee managers hadden geen mening. 
Een manager gaf aan dat beide systemen juist leiden tot meer controle en minder autonomie. 
‘’Formeel is al heel gecontroleerd en bij informele controle gaan de professionals ook nog eens 
elkaar controleren op hun handelen met als gevolg dat men angstig wordt om autonoom te handelen.’’ 
 
12.Welke vorm van controle gebruikt u als manager de meer directe vorm (uitleg) of de 
indirecte vorm (uitleg) en waarom? 
 
Alle managers geven aan dat ze beide vormen gebruiken, maar dat ze het grootste deel van de tijd de 
indirecte vorm hanteren. De directe controlevorm wordt gebruikt op het moment: dat er zaken van 
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hoger hand worden opgelegd, dat de professional niet de kwaliteit levert die van hem verwacht wordt, 
dat een calamiteit zich voordoet, dat zaken dreigen te escaleren of dat er een eindbeslissing genomen 
moet worden waar het team niet uitkomt. 
 
Als de zaken op de afdeling goed lopen en de kaders en de lijnen zijn helder (ingebed in de cultuur) 
voor iedereen, dan kiest de manager eerder voor de indirecte controlevorm in combinatie met een 
grote mate van autonomie. 
 
13.Denkt u dat de controlevorm van invloed is op hoe u omgaat met controle en autonomie? En 
zo ja op welke wijze? 
 
Bijna alle managers (9) geven aan dat directe controle meer controlerend is en weinig ruimte laat voor 
autonomie. Indirecte controle biedt de mogelijkheid tot hoge levels autonomie. 
 
Zeven managers geven aan dat als de indirecte controle hoog is, dat goed samen kan gaan met een  
hoge mate van autonomie en dat lijkt dan dus tot een balans te leiden…. ‘’Als ik meer een directe vorm 
van controle hanteer verliest de professional zijn vertrouwen en zijn gevoel van autonomie er is dan 
dus geen balans ‘’(geeft een manager daar nog als extra aanvulling bij aan). 
 
Een manager kon de vraag niet beantwoorden. 
 
Een manager geeft aan dat kortdurende indirecte controle niet van invloed hoeft te zijn op de balans 
tussen controle en autonomie…’’ Op de lange termijn zal directe controle wel van invloed zijn op de 
balans, omdat de hoogopgeleide professional geen langdurige directe controle zal accepteren, de 
motivatie zal dan dalen. Indirecte controle zal minder invloed uitoefenen op de balans tussen controle 
en autonomie. Indirecte controle komt meer vanuit de professionals zelf en wordt als minder 
bedreigend ervaren dan wanneer een manager indirect controle uitoefent. Wanneer indirecte controle 
vanuit de professionals zelf komt, ervaren zij een grotere perceptie van hun autonomie.’’ 
 
Een manager gaf aan….’’ Op het eerste gezicht zou ik zeggen dat de directe vorm van controle leidt  
tot meer controle en tot minder autonomie. De indirecte vorm geeft minder het gevoel van controle, 
maar deze is er wel en deze vorm laat meer ruimte voor autonomie. Volgens mij zijn beide vormen van 
controle niet van invloed op de balans tussen controle en autonomie, maar je zou kunnen zeggen dat 
indirecte controle beter samengaat met hoge levels van autonomie dan de directe vorm van controle.’’ 
 
Aspecten die volgens de literatuur een belangrijke rol spelen bij hoe een manager omgaat met 
controle en autonomie. 
 
14.Kunt u aangeven wat voor type leider u bent autocratisch (uitleg), drifter (uitleg), empowered 




Empowered  (low control, high autonomy) 6 keer, Aspirant (high control, high autonomy) 4 keer 
Welke rol speelt vertrouwen volgens u bij hoe u omgaat met controle en autonomie? 
Alle managers geven aan dat vertrouwen een hele belangrijke rol speelt bij hoe zij omgaan met 
controle en autonomie. 
 
Negen managers geven aan dat indien zij een groot vertrouwen hebben in hun professional, zij deze 
een hoge mate van autonomie toestaan. Op het moment dat zij weinig vertrouwen hebben in hun 
professional, zullen zij deze minder autonomie toestaan en meer controlerend zijn. 
 
Een manager gaf aan dat zij iedereen evenveel autonomie toestaat, alleen op het moment dat het 
vertrouwen laag is in de professional, zal zij meer in gesprek gaan met de professional om te kijken of 
de zaken goed lopen. 
 
15.Bent u een manager die zijn managementstijl aanpast aan de karaktereigenschappen van de 
professionals aan wie u leiding geeft, indien ja op welke wijze, of hanteert u voor iedereen een 
zelfde managementstijl? 
 
Negen managers geven aan dat zij hun managementstijl aanpassen aan de karaktereigenschappen van 
hun professionals. Wel werd door een aantal managers benoemd dat dit tot op zekere hoogte is, het 
moet voor hen zelf te verantwoorden zijn en het mag niet schadelijk zijn voor het team. 
 
Nee zei een manager, ik ben wie ik ben met mijn eigen stijl en daar moeten de professionals het 
meedoen ik pas me niet aan. 
 
16.Hoe zou u de cultuur die er heerst binnen de organisatie beschrijven en is deze van invloed op 
hoe u komt tot een balans tussen controle en autonomie? 
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Een open informele cultuur met een hoge mate van vertrouwen in elkaar en een hoog 
verantwoordelijkheidsgevoel, waarbinnen de professionals elkaar durven aan te spreken op hun 
verantwoordelijkheden. Er zijn duidelijke kaders en er is een heldere visie (4). 
 
Een open vertrouwelijke cultuur waarbinnen de professionals nog wel moeite hebben om elkaar aan te 
spreken (2) 
 
Een gesloten cultuur waarbinnen men elkaar nog niet volledig vertrouwd, waarbinnen nog 
verschillende visies zijn en waar de kaders en het speelveld nog niet volledig helder zijn. De 
professionals spreken elkaar niet voldoende aan op hun verantwoordelijkheden (2). 
 
Een open cultuur met gedeelde normen en waarden , veel vertrouwen in elkaar, maar de kaders, het 
speelveld en de visie zijn nog niet duidelijk vanwege allerlei reorganisaties (1). 
 
De kaders zijn gesteld met daarbinnen de nodige autonomie, ik ben als manager makkelijk 
benaderbaar, maar niet iedere professional kan daar mee omgaan. Sommige professionals zijn bang 
om de waarheid te horen met name van mij (1). 
 
Kunt u aangeven op een schaal van 0-10 hoe belangrijk u het als manager vindt om te blijven 
leren binnen uw organisatie? 
 
9 (6 ), 10 (4) 
 
17. Zijn er nog andere aspecten die nog niet genoemd zijn die volgens u ook van invloed zijn op 
hoe u komt tot een balans tussen controle en autonomie? 
Financieel, als het financieel tegenzit ben ik meer geneigd om op de controlekant te gaan zitten (2). 
Mijn leidinggevende en zijn stijl van leiding geven is van invloed op hoe ik zelf leiding geef, als hij 
meer controlerend is ben ik dat ook. Krijg ik veel autonomie dan geef ik mijn team ook veel 
autonomie (1). 
 
Persoonlijkheid van de professional, de een kan veel autonomie beter aan dan de ander (5). 
 
Cross Case Synthese 
Organisatie ASP Lit ASP Overig Balans ind cont en 
aut 
Gedragscontrole Type Leider Leren 
     For Inf Invloed   
ASZ - NG LS VT CT - Nee mix Ja Ja Ja geen antw ASP 9 
ASZ - CH VT LS - Nee    Mix Ja Ja Ja Ja ASP 9 
ASZ - MDL CT LS-> LG 
PS-> PF 
Nee    Mix Ja Ja Ja Ja EMP 10 
ASZ - BBC PS VT CT - Nee, mix 
Aut>Cont 
Ja Ja Ja Ja* EMP 10 
ASZ - CCU VT - Nee    Mix Ja Ja Ja Ja ASP 9 
ASZ - FT VT PS PS-> PF Nee, mix 
Aut>Cont 
geen idee Ja Ja Ja EMP 9 




Ja Ja Ja Ja EMP 10 
R'dam Acad - Man VT PS-> PF Ja niet 50/50 Ja Ja Ja Ja EMP 10 
Oogzorg - Man VT FC 
PS->PF 
Nee    Mix Ja Ja Ja Ja ASP 9 
Merw - Man VT LS CT 
PS 
FC Nee mix 
Aut>Cont 
Ja Ja Ja geen antw EMP 9 
       * Beperkt aut.  
Figuur 3: Cross case synthese, de verwerking van de individueel gegeven antwoorden per 








PS PF= persoonlijkheid professional 
EV=ervaring 
LS LG= leiderschapsstijl leidinggevende 
 
4.4Verhouding tussen het theoretische en het empirische deel 
 
Autonomie, en dan met name de professionele autonomie, waarvan in het theoretische deel van dit 
onderzoek werd benadrukt dat het van belang is voor een professional om dit te ervaren, wordt ook in 
de praktijk toegestaan door de managers. De aspecten die vanuit een manager van invloed zijn op hoe 
hij omgaat met controle en autonomie, zoals deze in de theorie zijn omschreven worden ook in de 
praktijk door managers genoemd, evenals nog een aantal aanvullende aspecten. 
 
Vanuit de theorie en de empirie blijkt dat managers altijd streven naar een combinatie van autonomie 
en controle. Het grootste deel van de managers erkent de mogelijkheid van (een hoge mate van) 
indirecte controle in combinatie met (een hoge mate van) autonomie. Ook hier lijken theorie en 
empirie congruent met elkaar te zijn. Alle managers binnen dit onderzoek maken gebruik van 
gedragscontrole en de daarbij horende controlesystemen, en in een bepaalde mate erkennen zij de 
invloed van deze systemen op hoe zij omgaan met controle en autonomie. Ook op dit punt lijkt de 
empirie de theorie te versterken. De uitgebreide conclusies zullen in hoofdstuk vijf worden besproken. 
 





























De aspecten die een belangrijke rol spelen bij hoe een manager omgaat met controle en autonomie en 
in welke samenstelling hij controle en autonomie toepast. Het is altijd een combinatie van controle en 
autonomie maar er hoeft geen balans te zijn. 
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Hoofdstuk 5 Conclusies en aanbevelingen 
 
5.1Inleiding 
Met de voorgaande hoofdstukken is materiaal beschikbaar gekomen waarmee aan de hand van de 
deelvragen de centrale vraag beantwoord kan worden. In paragraaf 5.2 worden de deelvragen en de 
centrale vraag beantwoord. In paragraaf 5.3 volgt de discussie en in paragraaf 5.4 tenslotte reflecteert 
de onderzoeker op het onderzoek. 
 
5.2Beantwoorden van de deelvragen en de centrale vraag 
 
5.2.1 Beantwoorden van de deelvragen 
 
Een deel van de deelvragen van dit onderzoek zijn beantwoord in hoofdstuk twee bij het 
literatuuronderzoek. Het overige deel wordt nu vanuit het empirische deel van dit onderzoek 
beantwoord. 
 
Deelvraag 6 Welke aspecten ervaren managers in de praktijk bij hoe zij omgaan met controle 
en autonomie? 
 
De managers geven aan dat de aspecten: vertrouwen, leiderschapsstijl, cultuur, persoonlijkheid, de 
ervaring die je hebt als leidinggevende, de leiderschapsstijl van de eigen leidinggevende en de 
financiën een belangrijke rol spelen bij hoe zij omgaan met controle en autonomie. Vanuit de literatuur 
werden de aspecten vertrouwen, persoonlijkheid, leiderschapsstijl, cultuur en de bereidheid tot leren 
gevonden (Gilbert en Sutherland, 2013). Alleen de bereidheid tot leren werd door geen van de 
managers benoemd. Echter bij de vraag hoe belangrijk zij de bereidheid tot leren vonden op een schaal 
van 0-10, scoorden allen minimaal een 9. Zij vinden het blijven leren dus zeer belangrijk, maar het 
speelt voor hen geen (bewuste) rol bij de uitoefening van controle en autonomie. Vanuit de theorie 
wordt verondersteld, dat managers die bereid zijn om te leren en open staan voor nieuwe ideeën, ook 
meer bereid zijn om meer tijd en energie te steken om te leren hoe zij hun medewerkers meer macht 
kunnen geven. Dit in tegenstelling tot managers die niet of minder bereid zijn om te leren en alleen 
maar de stijl van leidinggeven hanteren waar zij zich prettig bij voelen. Als nieuwe aspecten zijn uit  
dit onderzoek naar voren gekomen: de leiderschapsstijl van de leidinggevende, de financiën en de 
ervaring die je hebt als manager. 
 
Deelvraag 7 Hoe beoordelen managers de invloed van de aspecten die zij onderkennen bij hoe zij 
omgaan met controle en autonomie? 
 
Vertrouwen speelt een hele belangrijke rol bij hoe managers omgaan met controle en autonomie. Als 
managers geen vertrouwen hebben in hun professional, zullen zij deze weinig tot geen autonomie 
toestaan en veel controle uitoefenen. Als het vertrouwen in hun professional groot is zullen zij veel 
autonomie toestaan aan hun professional, dat betekent niet dat daarmee altijd de mate van controle 
afneemt. Er zijn ook situaties waarbij er een hoge mate van autonomie en een hoge mate van controle 
is. 
 
Zes managers hebben aangegeven dat zij zichzelf een empowered type leider (low control, high 
autonomy) vinden en vier managers hebben aangegeven dat zij zichzelf een aspirant type leider vinden 
(high control, high autonomy).  Het grootste deel van de managers uit dit onderzoek heeft de voorkeur 
voor een hoge mate van autonomie en een lage mate van controle. De managers die zichzelf een 
aspirant type leider vinden geven aan, dat de balans tussen controle en autonomie niet 50% om 50% 
hoeft te zijn. 
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De leiderschapsstijl van hun eigen leidinggevende bepaalt ook hoe zij zelf omgaan met controle en 
autonomie. Staat hun leidinggevende veel autonomie toe, dan zal de manager zelf ook eerder geneigd 
zijn om meer autonomie toe te staan aan zijn professional. Zo werkt het ook met de uitoefening van 
controle. Heeft de manager het gevoel dat hij erg wordt gecontroleerd door zijn leidinggevende, dan 
zal hij zelf ook veel controle uitoefenen. 
De cultuur op een afdeling speelt voor de managers ook een belangrijke rol bij hoe zij omgaan met 
controle en autonomie. Als er een open cultuur heerst waarbij er een hoge mate van vertrouwen is in 
elkaar en iedereen weet wat er van hem verwacht wordt en wat de visie is, dan zal dat meer ruimte 
laten voor autonomie en zal de mate van (directe) controle laag zijn. Heerst er een cultuur van 
wantrouwen en is niet duidelijk wat er van een ieder verwacht wordt, dan zal er veel meer 
gecontroleerd worden door de manager en is de mate van autonomie van de professional laag. 
 
Persoonlijkheid is van grote invloed volgens de managers bij hoe zij omgaan met controle en 
autonomie. Wat zij als individu belangrijk vinden beïnvloedt hun manier van leidinggeven. Hoe je als 
persoon omgaat met controle en autonomie, wordt ook bepaald door de bereidheid die je als manager 
bezit om je aan te passen aan wat de medewerkers nodig hebben. De ondervraagde managers zijn allen 
bereid om hun manier van leiding geven aan te passen aan de professional, zodat de manager kan 
proberen om het beste in de medewerker naar boven te halen. De ene professional is gebaat bij meer 
controle en de ander bij meer autonomie. De persoonlijkheid van de professional speelt dus ook een  
rol bij hoe een manager omgaat met controle en autonomie. 
 
De ervaring die de managers hebben speelt ook een rol bij hoe zij omgaan met controle en autonomie. 
Als je veel ervaring hebt als manager kun je in een team sneller zien wat er nodig is, controle of 
autonomie of beide en in welke verhouding tot elkaar. 
 
Over de financiën zeggen de managers, als het financieel slecht gaat zal ik meer controle uitoefenen 
en minder autonomie toestaan dan wanneer het financieel goed gaat. 
 
Deelvraag 8. Hoe ervaren managers in de praktijk de wenselijkheid van een balans tussen 
controle en autonomie, en erkennen zij de effectieve balans van indirecte controle in combinatie 
met autonomie? 
 
Een manager gaf aan dat een balans tussen controle en autonomie wenselijk is, maar dat dit niet per 
definitie 50%-50% moet zijn. Een hoog opgeleide professional heeft een hoge mate van autonomie 
nodig en kan dit meestal ook aan, maar er is zeker ook controle nodig om te zorgen dat de 
professionals wel doen wat ze moeten doen en dat ze de doelen die worden gesteld ook halen. In die 
zin is er ook een hoge mate van controle nodig. Drie managers geven aan dat controle en autonomie 
zich afspelen in een dynamisch spanningsveld, het is een spel wat steeds verandert en afhankelijk is 
van de interne en externe omgeving. De aspecten die benoemd worden door de managers die 
beïnvloed worden door de omgeving zijn: de mate van vertrouwen in de professional, de 
persoonlijkheid van de professional en de financiële situatie. 
 
Er moet altijd absoluut een mix zijn van controle en autonomie vinden alle managers, alleen hoeft dit 
niet altijd in balans te zijn. Vier managers geven aan dat zij het toestaan van autonomie belangrijker 
vinden dan het uitoefenen van controle. Er moet wel enige vorm van controle zijn, maar de autonomie 
is vele malen groter en voor hen belangrijker om de afdeling goed te laten functioneren. Het grootste 
deel van de managers binnen dit onderzoek erkent dat een hoge mate van indirecte controle en een 
hoge mate van autonomie naast elkaar kunnen bestaan. De managers waren zich vaak niet bewust van 
dit feit, maar na uitleg van de onderzoeker over wat indirecte controle inhoudt, waren zij van mening 
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dat het een juiste conclusie is. De managers gaven zelf al aan dat zij een duidelijke visie neerzetten en 
daarvoor een speelveld met duidelijke lijnen uitzetten en dat zij streven naar een open cultuur waarin 
vertrouwen zeer belangrijk is. Dit zijn allemaal middelen die horen bij indirecte controle. In de 
praktijk passen de managers de indirecte controle ook in hogere mate toe dan de directe controle en 
kiest het grootste deel van de managers ook voor een hoge mate van autonomie. In dat opzicht lijkt er 
toch een balans in de zin van 50%-50% te bestaan tussen controle en autonomie, maar dit wordt niet 
zo door alle managers benoemd of herkend. 
 
Deelvraag 9 Hoe beoordelen managers in de praktijk de invloed van gedragscontrole bij hoe zij 
omgaan met controle en autonomie? 
 
Alle managers die hebben meegewerkt aan dit onderzoek hebben aangegeven dat zij gebruik maken 
van gedragscontrole. Zij maken in de praktijk gebruik van zowel de formele als de informele 
controlesystemen. Allen hebben wel een duidelijke voorkeur voor het gebruiken van de informele 
systemen en deze systemen hebben bij de meeste managers de overhand. Graag zouden zij zien dat er 
ook een vorm van informele controle tussen de professionals onderling is vooral gericht op de 
professie. Bijna alle managers gaven aan dat deze vorm van controle er nu niet is, maar dat dit wel 
zeer wenselijk is. 
Het grootste deel van de managers gaf aan dat de formele controlesystemen meer op de controlekant 
zitten en weinig ruimte laten voor autonomie. Het grootste deel van de managers gaf aan dat de 
informele controlesystemen veel meer ruimte scheppen voor autonomie dan de formele 
controlesystemen. Dit vanwege het feit dat de nadruk bij de informele systemen ligt op het sociale 
aspect en omdat de professionals veel meer ruimte wordt geboden om hun eigen manier van werken 
ten uitvoer te brengen. 
 
 
5.2.2 Beantwoorden van de centrale vraag 
 
Welke aspecten spelen voor een manager een belangrijke rol bij de wijze waarop hij omgaat met 
de door hem uitgevoerde controle en het toestaan van autonomie aan de professional? 
 
Vertrouwen, persoonlijkheid van zichzelf en van de professional, cultuur, leiderschapsstijl van zichzelf 
en van de eigen leidinggevende, ervaring en de financiën zijn de aspecten die de managers benoemen. 
De invloed van de aspecten omschrijven de managers als volgt, als een manager een groot vertrouwen 
heeft in zijn professional, wat gevormd wordt door het waarmaken van de verwachtingen op een 
continue basis, dan zal hij deze eerder een grote mate van autonomie toestaan dan wanneer het 
vertrouwen ontbreekt of geschaad is. Als er weinig vertrouwen is in de professional dan zal de  
manager eerder een hoge mate van controle uitoefenen en weinig autonomie toestaan aan de 
professional, tot het vertrouwen er wel is of deze hersteld is. In het onderzoek van Gilbert en 
Sutherland (2013) wordt door de managers dezelfde uitleg gegeven over het aspect vertrouwen. In 
diverse literatuur wordt beschreven dat als managers een hoge mate van vertrouwen hebben in hun 
medewerker, de behoefte aan controle voor managers afneemt (Langfred, 2004; Nayar, 2010). 
 
De persoonlijkheid van de manager is van invloed op zijn manier van leiding geven. Het grootste deel 
van de managers is zelf zeer autonoom ingesteld en is minder controlerend. Zij staan hun professionals 
mede daardoor een grote mate van autonomie toe. Ook in het onderzoek van Gilbert en Sutherland 
(2013) geven de ondervraagden aan, dat ieder individu bepaalde karaktereigenschappen heeft die 
bepalen of zij juist erg controlerend zijn of juist meer autonoom, en dat dit mede bepalend is voor hun 
manier van managen. Alle managers, op een na, binnen dit onderzoek hebben aangegeven dat zij tot  
op zekere hoogte, het moet voor henzelf te verantwoorden blijven, hun managementstijl aanpassen aan 
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de karaktereigenschappen van hun professionals. Zij doen dat omdat zij op deze manier proberen om 
het beste in de professionals naar boven te halen. Ze passen hun manier van leidinggeven aan, aan de 
persoonlijkheid van de professional. Belangrijk daarbij is dat de manager vooral intrinsieke doelen 
stelt en de professional taken aanreikt die zijn of haar functioneren stimuleert en zijn of haar werk 
betekenisvol maakt (Lee, 2010; Millikin, Hom en Manz, 2010). Dit laatste punt is niet binnen dit 
onderzoek onderzocht. 
Over de cultuur geven de managers aan, dat een open cultuur waarbij de medewerkers vertrouwen 
hebben in elkaar, weten wat de visie is en wat het speelveld is, betekent dat zij een hoge mate van 
autonomie zullen toestaan en minder (directe) controle zullen uitoefenen. Als de cultuur niet aan de 
voorwaarden voldoet zoals hierboven genoemd, zullen de managers weinig autonomie toestaan en 
meer controle uitoefenen. Alle managers uit dit onderzoek hebben een sterke voorkeur voor een open 
cultuur waarbij het vertrouwen in elkaar van groot belang is. Uit de literatuur blijkt dat het voor een 
organisatie belangrijk is om te streven naar een open cultuur van vertrouwen, transparantie en het 
kunnen rekenen op elkaar. Dit biedt de mogelijkheid om de inspanningen van het management en de 
medewerkers te laten samenvloeien tot een gezamenlijk doel (Nayar, 2010). 
Het type leider is bepalend voor hoe managers omgaan met controle en autonomie. Zes managers 
hebben aangegeven dat zij zichzelf een empowered type leider vinden (low control, high autonomy). 
De werknemers hebben dan veel vrijheid om creatief en innovatief te zijn. Het gevaar van dit type 
leider is wel, dat de manager vaak weinig middelen heeft om de prestaties van zijn medewerkers bij te 
sturen waar nodig en om de activiteiten die binnen de organisatie worden uitgevoerd te coördineren 
(Gilbert en Sutherland, 2013). De beleving van vrijheid en creativiteit van de medewerkers kan niet 
vanuit de empirie worden ondersteund, omdat de medewerkers niet zijn ondervraagd. Een aantal 
managers die hebben aangegeven dat zij zichzelf een empowered type leider vinden, geeft aan dat zij 
het moeilijk vinden om een hogere mate van controle uit te oefenen als dit tijdelijk nodig is. Dit heeft 
er mee te maken dat de managers, zoals de literatuur aangeeft, weinig controlemiddelen hebben om de 
medewerkers aan te sturen, omdat zij veel autonomie hebben. Tevens geven de managers aan dat de 
professionals moeite hebben met teveel controle, omdat zij een hoge mate van autonomie gewend zijn. 
Vier managers vinden zichzelf een aspirant type leider (high control, high autonomy). Managers die 
vallen onder dit type leider zijn in staat om controle uit te voeren, terwijl de medewerkers zich 
betrokken gefocust en gemotiveerd opstellen. Zij kunnen een hoge mate van (indirecte) controle 
combineren met een hoge mate van autonomie (Gilbert en Sutherland, 2013). De medewerkers zijn 
binnen dit onderzoek niet ondervraagd, dus de stelling of zij betrokken, gefocust en gemotiveerd zijn, 
kan niet worden bevestigd vanuit de empirie. 
 
Het type leider dat hun eigen leidinggevende is, speelt ook een rol bij hoe de managers zelf omgaan 
met controle en autonomie. Als de eigen leidinggevende veel autonomie toestaat, dan zal de manager 
dit ook sneller toestaan aan zijn professionals. Is de eigen leidinggevende erg controlerend, dan zal de 
manager zelf ook meer op de controlekant zitten. 
 
Een manager die veel ervaring heeft zal eerder kunnen zien wat een team van professionals nodig 
heeft aan controle en autonomie. De ervaring speelt dan een rol bij de bepaling van controle en 
autonomie door de manager. 
 
Als de financiële situatie van een organisatie of afdeling slecht is, zal de manager de mate van 
autonomie beperken en de mate van controle verhogen. Is een afdeling of organisatie financieel 
gezond dan zal de manager eerder een hoge mate van autonomie toestaan en minder controlerend zijn. 
 
Alle managers zijn het er over eens dat controle en autonomie niet zonder elkaar kunnen bestaan, het 
moet altijd een mix zijn van beide, het is een dynamisch spanningsveld . De managers uit dit 
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onderzoek zien het kiezen tussen controle en autonomie niet als een dilemma maar meer, zoals 
omschreven door Gilbert en Sutherland (2013), als een paradox en geven aan dat beide nodig zijn om 
effectief te kunnen managen. 
Voor het grootste deel van de managers hoeft er geen balans te zijn tussen controle en autonomie,  
maar belangrijker vinden zij het dat de verhouding tussen controle en autonomie passend is bij de 
afdeling en de mensen die er werken. De voorkeur bij het grootste deel van de managers bestaat uit het 
toestaan van meer autonomie dan het uitoefenen van controle. Het aspect dat door alle managers is 
genoemd is vertrouwen, op het moment dat dat er niet is, is er geen goede mix van controle en 
autonomie mogelijk, maar zal controle altijd de overheersende factor zijn, volgens de managers. Dit 
laatste is ook terug te vinden in de literatuur (Jagd, 2010). 
 
 
5.3Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Binnen dit onderzoek zijn slechts een aantal van de zeventien aspecten onderzocht die Gilbert en 
Sutherland (2013) vonden binnen hun onderzoek, die van invloed zijn op hoe controle en autonomie 
gemanaged worden. Het is interessant om in een vervolgonderzoek te onderzoeken of de overige 
aspecten, die Gilbert en Sutherland (2013) onderverdelen in: aspecten die van invloed zijn op de 
medewerkers en aspecten die van invloed zijn op gehele de organisatie, ook benoemd worden. De 
medewerkers zullen dan ook in het onderzoek moeten worden betrokken. De managers zullen dan 
informatie omtrent de bedrijfsvoering moeten geven. 
Tevens kan onderzocht worden op welke wijze managers op een succesvolle manier indirecte 
controlemiddelen verder kunnen implementeren en zich meer bewust zijn van de voordelen van deze 
middelen. Interessant is dan de vraag of managers dan wel erkennen dat een balans in de zin van 50%- 
50% voor hen dan wel wenselijk is, of dat zij dan toch ook de voorkeur geven aan een mix van 
controle en autonomie. 
 
5.4Discussie 
Vanwege de gekozen onderzoeksmethode is de generaliseerbaarheid van de conclusies gering. Daarbij 
is de onderzoekspopulatie niet heel erg groot. Het was vanwege het tijdrovende element dat het 
afnemen van interviews bevat, niet mogelijk om de groep respondenten nog groter te maken. De 
betrouwbaarheid van dit onderzoek is minder groot dan wanneer triangulatie mogelijk was geweest. 
Omdat de onderzoeker niet werkzaam is op een van de locaties waar de interviews zijn afgenomen en 
de managers dus geen directe collega’s of bekenden zijn, was het niet mogelijk om voor de organisatie 
vertrouwelijks stukken in te zien die de uitkomsten van de interviews zouden kunnen bevestigen. Een 
interview met enkele medewerkers was vanwege het tijdrovende element, zowel voor de organisatie 
als voor de onderzoeker niet mogelijk. Sommige verbanden tussen bepaalde controlevormen en 
autonomie waren niet altijd bekend bij de geïnterviewde. Het kan zijn dat de uitleg daarbij door de 
onderzoeker de gegeven antwoorden enigszins heeft beïnvloed, het optreden van bias is altijd 
mogelijk bij het afnemen van interviews. Een groot deel van het onderzoek is gebaseerd op de 
onderzoeksmethode van Gilbert en Sutherland (2013). De onderzoekspopulatie van dit onderzoek 
bestond, in tegenstelling tot het onderzoek van Gilbert en Sutherland (2013), uit managers die 
werkzaam zijn in de dienstverlenende sector en die leiding geven aan hoog opgeleide professionals.  
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Reflectie van de onderzoeker op het onderzoek 
Achter mij ligt een hele interessante en boeiende periode, waarin ik ontzettend veel geleerd heb. Toen 
ik met deze masterthesis begon was ik hoogzwanger. Nu ben ik klaar en wat is het mooi om te zien 
hoe mijn kindje en ik gegroeid zijn gedurende dit proces. Allebei op andere vlakken, maar voor ons 
allebei ging het met vallen en opstaan. Er zijn genoeg momenten geweest dat ik worstelde met het 
onderzoek en dacht, waar ben ik aan begonnen. Gelukkig volgde er daarna weer periodes waarin ik 
mij weer heel content voelde met hetgeen ik aan het doen was. Trots ook als een lastig stuk tekst toch 
uiteindelijk goed op papier kwam. Met het afsluiten van deze masterthesis, sluit ik een periode af 
waarin ik heel veel heb geleerd over het uitvoeren van een kwalitatief onderzoek en over mezelf. Ik 
sluit af met een heel voldaan en trots gevoel. 
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Geslacht:  man 3-6-2015, Rotterdam 
Naam organisatie: Het oogzorgnetwerk 
A. Beschrijving organisatie en afdeling/ aan hoeveel professionals geeft u leiding? Deskundige op het 
gebied van leiding geven aan professionals. Geeft zelf niet direct leiding, maar heeft veel met 
oogartsen te maken en weet veel van hoe het leiding geven aan deze groep professionals in zijn 
werk gaat. Hij heeft veel bijeenkomsten met oogartsen en daarbij worden veel werkprocessen en 
organisatorische zaken besproken. 
 
B. Welke opleiding heeft u genoten? Verpleegkunde 
 
 




Korte inleiding scriptie onderwerp, in de literatuur worden de begrippen controle en 
autonomie als volgt omschreven (uitleg) 
 
Vragen van Gilbert en Sutherland 
 
1.Denkt u dat het mogelijk is om als manager enkel te kiezen voor controle of autonomie? Uitleg 
waarom. 
 
Nee het moet een mix zijn van beide. Alleen maar controle zorgt ervoor dat de professional zich niet 
gewaardeerd voelt en hij zal zijn motivatie verliezen omdat zijn speelveld te klein wordt. 
 
Alleen maar autonomie dan is er geen controle meer en dus geen beleid. Iedereen gaat doen waar hij 
zelf zin in heeft dat zal er toe leiden dat de gestelde doelen niet zullen worden gehaald. 
 
2.Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de professionals  als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Voor de professional zal alleen controle leiden tot een gevoel van disrespect voor zijn vakgebied 
vanuit het management. Uiteindelijk zal dit erin resulteren dat de professional de organisatie zal 
verlaten en voor zichzelf zal beginnen. Uiteindelijk zal er een conflict met de professional ontstaan 
omdat deze zeer ontevreden is. Op de korte termijn zou alleen controle nog goed kunnen gaan, maar 
op de lange termijn zullen bovengenoemde problemen zich voordoen en deze situatie is niet houdbaar. 
De autonomie wordt dusdanig ingeperkt dat de professional het gevoel krijgt geen ruimte meer te 
hebben, het is belangrijk dat een professional juist het gevoel heeft dat hij binnen zijn professionele 
autonomie juist wel voldoende ruimte heeft. 
 
Alleen autonomie zal zorgen voor een losgeslagen bende de manager heeft geen zicht meer op wat er 
gebeurt op de werkvloer. Iedereen gaat doen wat hij denkt dat goed is en dat zal uiteindelijk ten koste 
gaan van de kwaliteit van zorg. 
 
Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de organisatie als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Vanuit de organisatie bezien zal alleen autonomie toestaan aan de professional er toe leiden dat de 
doelen van de organisatie niet worden gehaald. Omdat er geen controle is van de professional en de 
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manager, dus deze kan niet goed bijsturen waar nodig. Zeker vanuit financieel oogpunt is het van 
belang dat de manager kan bijsturen en dus enige mate van controle kan uitoefenen om de kosten 
binnen de perken te houden. Om de kwaliteit van de zorg optimaal te houden is het van belang dat 
bepaalde procedures worden nageleefd door alle professionals en daarom is er controle nodig. 
 
Bij totale controle zal de kwaliteit van zorg ook niet goed zijn, want de professional weet binnen zijn 
vakgebied wat belangrijk is voor goede patiëntenzorg en moet daarin dus ook een vrijheid van 
handelen hebben. Dus totale controle is voor de organisatie ook niet wenselijk. 
 
3.Bent u als manager in staat om tegelijker tijd controle uit te oefenen en daarbij ook autonomie toe te 
staan? Uitleg hoe. 
 
Ja controle bestaat voor mij uit duidelijk gestelde heldere kaders waarbinnen geacteerd kan worden. 
Dus duidelijk gecommuniceerde doelen en financiële middelen, dan kan de professional een bepaalde 
mate van autonomie worden toegestaan binnen de gestelde kaders. 
 
4.Wat denkt u dat de gevolgen zijn van het gelijktijdig toepassen/ toestaan van controle en autonomie 
voor de professionals en voor de organisatie? 
 
Het is van belang om een goede verhouding tussen controle en autonomie te vinden. De professional 
moet weten wat van belang is voor een goede bedrijfsvoering en weten welke middelen en financieel 
materieel hij tot zijn beschikking heeft, en binnen welke kaders hij kan acteren. Zodat hij binnen zijn 
professie autonoom kan handelen en een goede patiëntenzorg kan leveren. 
 
Autonomie wordt wel steeds meer ingeperkt er zijn zoveel instanties die controle uitoefenen op de 
professional en op het ziekenhuis. Zoals bijvoorbeeld de zorgverzekeraars die van alles willen weten 
aangaande de behandelingen van hun verzekerden en meebepalen welke zorg wel en welke zorg niet 
verleend mag worden. Maar ook de afdeling inkoop die bepalen welk soort materialen er gebruikt 
moeten worden voor de specifieke behandelingen. Zeker bij calamiteiten in een ziekenhuis neemt de 
controle steeds sterkere vormen aan en wordt de autonomie verder ingeperkt. Neem als voorbeeld het 
Ruwaard van Putten ziekenhuis dat gesloten werd door onnodige sterfgevallen met name op de 
afdeling cardiologie, of het uitbreken van de mrsa bacterie in het Havenziekenhuis. Voorbeelden van 
calamiteiten die de autonomie van de professional sterk inperken door strikte controles van allerlei 
instanties. Deze calamiteiten zijn in mijn ogen het gevolg van slechte communicatie in de teams, 
waardoor de output niet goed is. 
 
5.Kan een hoge mate van controle gecombineerd worden met een hoog prestatieniveau denkt u? En op 
welke manier is dat mogelijk? 
 
Lastige vraag als controle echt gericht is op de outcome kan een hoog prestatieniveau mogelijk zijn. 
Controle zit vaak op de beheers kant het alles willen voorschrijven en bepalen voor de professional en 
dan zal het prestatieniveau absoluut dalen. De professional zal zich niet gewaardeerd en gemotiveerd 
voelen en hij wordt beperkt in zijn professionele handelen. Dus in dit geval nee een hoge mate van 
controle zal dan niet leiden tot een hoog prestatieniveau van de professional. 
 
6.Welke aspecten zijn denkt u op u als manager van invloed, waardoor u kiest voor of controle of 
autonomie of juist een combinatie van beide (balans)? 
 
Er moet in mijn optiek altijd een mix zijn van controle en autonomie het is een dynamisch 
spanningsveld, dat omgevingsafhankelijk is. Als manager moet je je continu aanpassen aan wat er zich 
afspeelt binnen je team en wat je door krijgt van bovenaf (raad van bestuur). 
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Een open houding helpt daarbij inspelen op wat er gebeurt om je heen. 
 
Aspecten van invloed zijn volgens mij calamiteiten voorbeelden zoals eerder genoemd zullen leiden 
tot meer controle en minder autonomie. Vertrouwen op het moment dat het vertrouwen in iemand 
groot is zal degene meer autonomie krijgen dan wanneer het vertrouwen laag is. De financiële situatie 
op het moment dat alles goed gaat is er meer ruimte voor autonomie op het moment dat het financieel 




7.Als we kijken naar controle en de controle die u uitoefent over de professionals, bestaat deze dan 
vooral uit controle over het gedrag of over de uitkomsten van het gedrag? 
 
De cultuur binnen een afdeling stuurt en vormt de mensen die er werken en vooral de nieuwe mensen 
die er komen werken. Als die cultuur je niet ligt kun je beter vertrekken. Als manager heb je verder 
weinig invloed op deze cultuur en het gedrag is voor een manager dan ook moeilijk te sturen dat doen 
de professionals onderling. 
 
8.Als deze voornamelijk wordt gekenmerkt door gedragscontrole krijgen de professionals dan de 
ruimte om hun eigen sociale waarden te implementeren en stuurt u ze aan volgens een zelfregulerende 
aanpak? 
 
Sociale waarden worden zeker geïmplementeerd binnen een afdeling. Elke professional heeft andere 
waarden die belangrijk zijn voor zijn professie. Chirurgen hebben andere waarden dan oogartsen 
bijvoorbeeld. Ze zijn daarin zeker zelfregulerend. 
 
9.Maakt u als manager gebruik van formele controlesystemen (officieel gecodeerde mechanismen) 
zoals geschreven regels, en standaard operationele procedures kunt u een aantal voorbeelden geven.  Is 
het lastig om formele controlesystemen te handhaven binnen uw organisatie en zo ja waarom 
 
Zeker er zijn standaard regels en(behandel) protocollen, audits intern en extern om een aantal 
voorbeelden te noemen. Als de professionals begrijpen waarom het van belang is om deze formele 
controlesystemen te handhaven en uit te voeren is het niet lastig om deze te handhaven binnen de 
afdeling. 
 
10.Maakt u als manager gebruik van de informele controlesystemen (ongecodeerde systemen) zoals 
ongeschreven regels en (gedeelde) waarden en normen en het vertrouwen dat u heeft in de 
professional, kunt u omschrijven hoe dit gaat binnen uw afdeling. 
 
Zeker op het moment dat er een duidelijke heldere visie is, die voor alle professionals ook duidelijk is 
en het vertrouwen in elkaar is groot, kunnen deze systemen prima gehanteerd worden. Je hoeft als 
manager dan niet continu formeel te dirigeren maar kunt tussen de regels door zien wat er gebeurt en 
daarop bijsturen. 
 
11. Hoe gaat u als manager om met de informele controle tussen de professionals onderling 
Ik geef niet direct leiding aan professionals dus daar kan ik geen antwoord op geven. 
12.Is een balans tussen controle en autonomie wenselijk voor u als manager? 
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Een mix van beide is wenselijk of dat altijd een balans moet zijn ik denk het niet. Het is continu 
zoeken naar de juiste verhouding het is een dynamisch samenspel dat wordt beïnvloed door de interne 
en externe omgeving en de processen die zich daarin afspelen. 
 
13. Denkt u dat de keuze van het controlesysteem van invloed is op hoe u komt tot een balans tussen 
controle en autonomie en op welke wijze? 
 
Informeel wat is informeel op het moment dat er een duidelijk gecommuniceerde bedrijfsvisie is en 
een heldere strategie en iedereen wat er van hem verwacht wordt is dat dan formeel of informeel? Op 
het moment dat iedereen weet wat hij of zij moet doen en wat er van hem verwacht wordt en iedereen 
doet dat ook, zonder dat de manager continu zit te checken en er zijn goede systemen om de voortgang 
van de professional te monitoren en deze zijn transparant en het vertrouwen is hoog, dan zal  
autonomie meer de ruimte krijgen om op te bloeien dan bij de meer formele systemen. Maar beide 
systemen zijn belangrijk voor de leefsystemen binnen een organisatie. Als je bij een calamiteit meer 
gebruik gaat maken van de formele controlesystemen dan creëer je een angstcultuur en een gevoel van 
wantrouwen. Maar in een fusie traject is het vaak wel wenselijk om meer de formele controlesystemen 
te gebruiken. Dus het is afhankelijk in welke fase je als organisatie zit welk controlesysteem het beste 
past. Maar op het eerste gezicht zou ik denken dat informele controlesystemen meer ruimte bieden 
voor autonomie. 
 
14.Welke vorm van controle gebruikt u als manager de meer directe vorm (uitleg) of de indirecte vorm 
(uitleg) en waarom? 
 
Beide op het moment dat de zaken goed lopen en iedereen weet wat er van hem of haar wordt 
verwacht en doet dit ook, zal ik meer indirect zijn. Op het moment dat de zaken niet goed gaan of 
mensen doen niet wat er van hen verwacht wordt zal ik meet direct zijn. 
 
15.Denkt u dat de controlevorm van invloed is op hoe u omgaat met controle en autonomie? En zo ja 
op welke wijze? 
 
Moeilijk te zeggen op het eerste gezicht zou ik zeggen dat de direct vorm meer leidt tot meer controle 
en minder autonomie en de indirecte vorm minder het gevoel geeft van controle, maar deze is er wel, 
en meer ruimte laat voor autonomie. Is volgens mij niet zozeer van invloed op de balans tussen 
controle en autonomie maar je zou kunnen zeggen dat indirecte controle beter samengaat met 
autonomie dan directe controle. 
 
Aspecten die volgens eerdere literatuur van invloed zijn op een manager om te komen tot een 
balans tussen controle en autonomie (uitleg). 
 
Kunt u aangeven wat voor type leider u bent autocratisch (uitleg), drifter (uitleg), empowered (uitleg) 




Welke rol speelt vertrouwen volgens u bij hoe u omgaat met controle en autonomie? 
 
Een hoge mate van vertrouwen leidt tot het toestaan van een hogere mate van autonomie en vice versa. 
Vertrouwen speelt daarin een belangrijke rol. 
 
Bent u een manager die zijn managementstijl aanpast aan de karaktereigenschappen van de 
professionals aan wie u leiding geeft, indien ja op welke wijze, of hanteert u voor iedereen een zelfde 
managementstijl? 
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Ja ik probeer wel het beste uit de mensen te halen en probeer me aan te passen tot op zeker hoogte. Het 
moet wel voor mezelf nog verdedigbaar zijn. 
 
Hoe zou u de cultuur die er heerst binnen de organisatie beschrijven en is deze van invloed op hoe u 
komt tot een balans tussen controle en autonomie? 
 
Open cultuur veel vertrouwen in elkaar en een heldere visie. 
 
Kunt u aangeven op een schaal van 0-10 hoe belangrijk u het als manager vindt om te blijven leren 




Zijn er nog andere aspecten die nog niet genoemd zijn die volgens u ook van invloed zijn op hoe u 
omgaat met controle en autonomie? 
 
Wat ik eerder benoemde financiële middelen gaat alles goed meer autonomie, gaat het financieel 
minder goed dan zal er meer controle zijn. 
 
De persoonlijkheid van de professioneel bepaalt ook of je iemand meer of minder autonomie geeft de 









Geslacht:  man 2-6-2015 
 
Naam organisatie: Rotterdam Academy Hogeschool Rotterdam, 1600 studenten 
 
A. Beschrijving organisatie en afdeling/ aan hoeveel professionals geeft u leiding? 
AD opleidingen aan De Hogeschool Rotterdam op niveau 5, office management, cross mediale 
communicatie en management in de zorg. Totaal aantal professionals rond de 40. 
 
B. Welke opleiding heeft u genoten? Opleiding bedrijfskunde HBO, Master leren en innoveren HBO. 
Een module UVA leiderschap management. 
 




Korte inleiding scriptie onderwerp, in de literatuur worden de begrippen controle en 
autonomie als volgt omschreven (uitleg). 
 
Vragen van Gilbert en Sutherland 
 
1.Denkt u dat het mogelijk is om als manager enkel te kiezen voor controle of autonomie? Uitleg 
waarom. 
 
Nee het moet een balans zijn, alleen autonomie lukt niet als je in een grote setting met elkaar moet 
werken, dan wordt het een chaos. Er moet een gezamenlijke visie zijn en dus richtlijnen, en je wilt 
weten of je de juiste richting dan opgaat dus dat is een vorm van controle. Ze hebben elkaar hard nodig 
controle en autonomie. 
 
2.Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de professionals als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Bij totale autonomie gaan de professionals niet veel samenwerken, mensen gaan dan meer hun eigen 
belang voorop stellen en dus minder samenwerken. Ze gaan dan zelf de grenzen op zoeken van wat 
kan. Professionals die niet altijd zin hebben om dingen te doen, gaan dan helemaal niks meer doen. 
Dan gaan we snel de verkeerde kant op. 
 
Teveel controle geeft professional het gevoel dat hij niet waardevol is voor zijn werk. De motivatie en 
de uitdaging van het werk gaan naar benden en de zingeving daalt. Het ligt wel aan het type mens, 
professionals kunnen veel vrijheid hebben. Mensen die productiewerk doen zullen meer controle 
nodig hebben. Het is wel baan gerelateerd. 
 
Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de organisatie als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Bij totale autonomie ontstaan fraudesituaties, mensen die de kantjes er af gaan lopen, minder 
betrokkenheid van de professionals bij het primaire proces en ontstaan grote verschillen in de output 
van de verschillende professionals. Uiteindelijk treedt een verlies van focus op bij de professionals 
voor de doelen van de organisatie. Dat is voor een organisatie niet wenselijk. 
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Bij alleen maar controle zal het team de motivatie verliezen en weinig zin hebben om initiatieven te 
nemen. Dit gaat ten koste van je productinnovatie, het ziekteverzuim gaat omhoog en de kwaliteit gaat 
naar beneden. 
 
3.Bent u als manager in staat om tegelijker tijd controle uit te oefenen en daarbij ook autonomie toe te 
staan? Uitleg hoe. 
 
Ja ik denk het wel ik probeer zoveel mogelijk ruimte geven aan de individuen, maar ik probeer wel een 
duidelijke opdracht mee te geven en helder te zijn over wat ik van de professionals verwacht. Ik geef 
aan hoe ik dat kan faciliteren en welke middelen en geld er voor zijn, maar dan verwacht ik ook wel 
een bepaalde output. Inhoudelijk voor wat betreft de onderwijsvoering is er weinig controle van mijn 
kant. Elke cursus wordt wel geëvalueerd door de studenten, dus als de output niet goed is komt dat wel 
bij terecht. Als zaken niet goed gaan dan grijp ik wel in en ga ik het gesprek aan om te kijken wat er 
verbeterd kan worden binnen de processen. Daar wordt dan wel in gestuurd. Eerst is er ruimte om te 
handelen maar als zaken niet goed gaan wordt er ingegrepen. Pas als het proces niet het gewenste 
effect heeft grijp ik in.  Ik geef autonomie binnen een duidelijk gesteld kader. De professional heeft 
zelf de autonomie om zijn output te halen, hij weet wat ervan hem wordt verwacht. Op het moment  
dat, dat niet goed loopt grijp ik in en dus oefen ik meer controle uit, 
 
4.Wat denkt u dat de gevolgen zijn van het gelijktijdig toepassen/ toestaan van controle en autonomie 
voor de professionals en voor de organisatie? 
 
Voor de professional is het fijn dat hij weet wat de verwachtingen zijn. Welke ruimte heb ik om zaken 
met mijn eigen professionele kwaliteiten in te vullen. De betrokkenheid bij het primaire proces is 
groter en het belang wat er aan gehecht wordt is groter en dat is goed voor de organisatie, want het zal 
de hele output verbeteren. Studenten presteren beter en dus een hoger slagingspercentage. De 
organisatie komt dan bij een audit goed uit de bus, want je doet wat je moet doen kwaliteit leveren. De 
stakeholders zijn tevreden daar draait het om dat is een beetje de reden waarom je op aarde bent. 
Controle en autonomie het is een dynamisch samenspel op het moment dat zaken intern of extern 
veranderen moet die balans ook mee veranderen. Op moment dat de omgeving turbulent is moet je 
daar snel op in kunnen spelen. In onderwijsland gaan de veranderingen niet zo snel. Daarom kunnen 
we nog flexibel opereren, maar het gevaar is dat je als organisatie snel door gaat slaan in teveel 
controle. Als de omgeving niet zo vlug verandert staan je processen vast en hou je daar aan vast, dat 
kan een starre organisatie creëren. Maar elk jaar verandert er toch wel wat alleen in kleine 
hoeveelheden, maar na zoveel jaar is het wel een grote verandering. 
 
5.Kan een hoge mate van controle gecombineerd worden met een hoog prestatieniveau denkt u? En op 
welke manier is dat mogelijk? 
 
Nee de professional is niet extrinsiek te motiveren, je kan wel een beloning stellen tegen de prestaties 
dus op die manier strak controleren, maar dat werkt niet op de lange termijn. Mensen moeten 
zingeving hebben in hun werk autonoom kunnen zijn en trots kunnen zijn op hun werk en kunnen 
excelleren. Daar zit de kracht op de lange termijn voor een hoog prestatieniveau. 
 
Een hoge mate van controle en hoge mate van autonomie kan dat? Lastig bijt elkaar.  Het moet aan 
elkaar zitten als yin en yang. Als het kader helder is en daarbinnen is een hoge mate van autonomie 
dan kan dat. Dan is je kader je voortbestaan en dat is dan je controle en daarbinnen kan de leraar dan 
zijn eigen processen bepalen.  Dat kan als de ambitie helder is en de visie is transparant en heb ik als 
professional helder welke middelen ik tot mijn beschikking heb. Als dat niet duidelijk is wordt de 
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professional terughoudend in het nemen van zijn eigen beslissingen. De manager moet informatie 
beschikbaar maken voor professional dan kunnen ze ook autonoom zijn. 
 
6.Welke aspecten zijn denkt u op u als manager van invloed, waardoor u kiest voor of controle of 
autonomie of juist een combinatie van beide (balans)? 
 
Vertrouwen schenken door de manager en vertrouwen winnen van de manager. Als je afspraken maakt 
moet je die nakomen. Als je afspraken maakt moet je als professional ook zorgen dat je die nakomt. 
Dan krijgt hij veel autonomie, maar wordt dat vertrouwen geschonden dan krijgt professional minder 
autonomie en ga ik meer controle uitvoeren. Tegenovergesteld ook als de professional doet wat is 
afgesproken of zelfs nog meer, dan krijgt hij nog meer autonomie. Zo kun je als professional deels zelf 
bepalen of je werk leuk is. 
 
Mate van zelfstandigheid hoe zelfstandiger hoe meer autonomie iemand krijgt en vice versa, ofwel de 




7.Als we kijken naar controle en de controle die u uitoefent over de professionals, bestaat deze dan 
vooral uit controle over het gedrag of over de uitkomsten van het gedrag? 
 
Daar ben ik zoekende in binnen deze school, vooral management by objectives spreekt doelen af en 
bekijkt of deze zijn gehaald, daarmee meet je het prestatieniveau.  Ik ben er niet zo’n fan van, de 
doelen zijn niet altijd reëel. Als professional heb je niet op alle aspecten van de gestelde doelen zelf 
invloed.  Dus ik ben meer van kijken naar het gehele proces zitten we op de goede weg en hoe ziet dat 
eruit op de werkvloer. Dus meer interactie op het procesniveau en niet op de uitkomsten van het 
proces. 
 
8.Als deze voornamelijk wordt gekenmerkt door gedragscontrole krijgen de professionals dan de 





Zelfregulerend ja vanuit het team wordt het kader opgesteld en daarnaast mag iedereen een eigen stijl 
hanteren, maar je moet je wel conformeren naar het kader. Het is geen keurslijf maar er is wel een 
duidelijk gesteld kader. 
 
9.Maakt u als manager gebruik van formele controlesystemen (officieel gecodeerde mechanismen) 
zoals geschreven regels, en standaard operationele procedures kunt u een aantal voorbeelden geven.  Is 
het lastig om formele controlesystemen te handhaven binnen uw organisatie en zo ja waarom 
 
Ja: planning en controlecyclus, jaarplannen, cyclus ten aanzien van de onderwijsinrichting, 
lesevaluaties die gaan naar de opleidingscommissies, functioneringsgesprekken met de professionals 
en beleidsontwikkelingen. Er is een formele controlecyclus over de kwaliteit van het onderwijs en om 
de drie jaar is er een audit. Verder zijn er een aantal formele regels voor de professionals, maar die zijn 
niet heel strak omdat de doelen niet altijd even goed meetbaar en helder zijn. 
 
10.Maakt u als manager gebruik van de informele controlesystemen (ongecodeerde systemen) zoals 
ongeschreven regels en (gedeelde) waarden en normen en het vertrouwen dat u heeft in de 
professional, kunt u omschrijven hoe dit gaat binnen uw afdeling. 
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Ja deze hebben de overhand. Ik kan daar ook wel een dossier mee opbouwen op basis van informele 
gesprekken die ik voer met de professional. Ik geef aan waar het eventueel fout gaat en dan is het aan 
de professional zelf om daarop actie te ondernemen. Het is niet zwart wit. De cultuur heeft bij ons een 
helder kader en iedereen weet wat er verwacht wordt en vertrouwen speelt daarbij een grote rol. 
 
11. Hoe gaat u als manager om met de informele controle tussen de professionals onderling 
 
Het team is aan het ontwikkelen de ambitie is helder en men spreekt elkaar aan op dingen die beter 
kunnen. Het is aan het ontstaan dat de professionals elkaar feedback geven. Ze delen met mij wel de 
zaken die niet goed lopen, maar gaan eerst zelf het gesprek aan met elkaar. Professionals lossen zaken 
eerst zelf op en pas als het niet lukt grijp ik in. Ik ervaar dat niet als bedreigend. 
 
12.Is een balans tussen controle en autonomie wenselijk voor u als manager? 
 
Ja zeker zoals ik dat ook al aangaf bij vraag 1. Het is een dynamisch samenspel, controle en autonomie 
moeten in balans zijn. Dat hoeft niet altijd per se een gelijke verdeling tussen beide te betekenen, maar 
het moet passend zijn bij wat er nodig is, dan kan er ook sprake zijn van een balans. 
 
13. Denkt u dat de keuze van het controlesysteem van invloed is bij hoe u omgaat met controle en 
autonomie en op welke wijze? 
 
Formeel is voor mij meer gekoppeld aan controle. Informeel is voor mij meer gekoppeld aan het 
gedrag en het proces dus meer aan het sociale aspect. Waar voelen mensen zich prettig bij. Informeel 
geeft meer ruimte voor autonomie het is persoonlijk, wat heb je nodig om goed te functioneren. 
 
14.Welke vorm van controle gebruikt u als manager de meer directe vorm (uitleg) of de indirecte vorm 
(uitleg) en waarom? 
 
Beide maar ik probeer zoveel mogelijk de indirecte manier te handhaven. Maar als van hoger hand 
wordt opgelegd wat je moet gaan doen,  kies ik voor een meer directere vorm dus even top down om 
adequaat te handelen. De verdeling is normaal gesproken 20% directe controle en 80 % indirecte 
controle. 
 
15.Denkt u dat de controlevorm van invloed is bij hoe u omgaat controle en autonomie? En zo ja op 
welke wijze? 
 
Ja als ik de directe vorm van controle hanteer verliest de professional zijn vertrouwen en gevoel van 
autonomie. Bij de indirecte vorm is dat niet zo, daar is veel ruimte voor autonomie. 
 
Aspecten die volgens eerdere literatuur van invloed zijn op een manager om te komen tot een 
balans tussen controle en autonomie (uitleg). 
 
Kunt u aangeven wat voor type leider u bent autocratisch (uitleg), drifter (uitleg), empowered (uitleg) 




Welke rol speelt vertrouwen volgens u bij hoe u omgaat controle en autonomie? 
Zie vraag 6 
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Bent u een manager die zijn managementstijl aanpast aan de karaktereigenschappen van de 
professionals aan wie u leiding geeft, indien ja op welke wijze, of hanteert u voor iedereen een zelfde 
managementstijl? 
 
Ik pas me aan, aan de persoon en dat gaat vrij ver. Ik kijk naar wat de persoon nodig heeft met als 




Hoe zou u de cultuur die er heerst binnen de organisatie beschrijven en is deze van invloed op hoe u 




Kunt u aangeven op een schaal van 0-10 hoe belangrijk u het als manager vindt om te blijven leren 
binnen uw organisatie. 10 
 
Zijn er nog andere aspecten die nog niet genoemd zijn die volgens u ook van invloed zijn op hoe u 







Geslacht:   man manager zorglocatie de Merwelanden, 7-7-2015 
Naam organisatie: verpleeghuis De Merwelanden 
A. Beschrijving organisatie en afdeling/ aan hoeveel professionals geeft u leiding? Verpleeghuis en 
kleinschalig zelfstandig wonen voor dementerenden die de nodige zorg krijgen. Ik geef direct 
leiding aan 6 teamleiders, en ongeveer 50- 60 medewerkers. Indirect nog aan een aantal 
professionals die worden ingehuurd van een andere locatie. Dit zijn de fysiotherapeuten en de 
artsen en de wijkverpleegkundigen. 
B. Welke opleiding heeft u genoten? Verpleegkunde aangevuld met diverse managementcursussen. 
C. Hoe lang bent u in dienst? 7 jaar op deze locatie als manager 
 
 
Korte inleiding scriptie onderwerp, in de literatuur worden de begrippen controle en 
autonomie als volgt omschreven (uitleg). 
 
Vragen van Gilbert en Sutherland 
 
1.Denkt u dat het mogelijk is om als manager enkel te kiezen voor controle of autonomie? Uitleg 
waarom. Nee dat is niet mogelijk, beide zijn noodzakelijk voor een goed beleid. Autonomie beperkt 
zich tot waar je goed in bent als professional, maar er moet wel de benodigde controle zijn met name 
ook voor overige zaken zoals het handelen naar het beleid, het budget wat beschikbaar is en het aantal 
gewerkte uren etc. Het is een dynamisch samenspel een spanningsveld waar je in zit. 
 
2.Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de professionals als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? Puur en 
alleen controle dan heb ik acuut een probleem dan gaan mijn professionals weg dan hebben ze er geen 
zin meer in. De samenwerking is heel belangrijk. 
 
Puur en alleen autonomie daar geloof ik niet in ik geloof niet in zelfsturende teams. Als er geen 
controle is dan kan het volledig escaleren. Dan gaat iedereen een eigen plan van aanpak maken en daar 
naar handelen iedereen heeft grenzen en beleid nodig. 
 
Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de organisatie als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Controle geeft geen gewenst gedrag van de professionals en volledige autonomie ook niet dus de 
organisatie vaart daar niet wel bij. Het beleid en de gedragsregels worden dan volgens mij niet meer 
nageleefd. 
 
3.Bent u als manager in staat om tegelijker tijd controle uit te oefenen en daarbij ook autonomie toe te 
staan? Uitleg hoe. 
 
Ik stel de kaders en zorg dat de professionals zich daar aan houden door observatie en gesprekken met 
hen en registraties, dat is de controle en binnen die kaders laat ik hen vrij om hun functie uit te voeren 
en dat is de autonomie die ik toesta. 
 
4.Wat denkt u dat de gevolgen zijn van het gelijktijdig toepassen/ toestaan van controle en autonomie 
voor de professionals en voor de organisatie? 
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Ik kan niet alles binnen gestelde kaders omvatten de praktijk vraagt vaak om net een andere 
benaderingswijze. Ik probeer door deze manier van leidinggeven de professional duidelijk te maken 
wat de kaders en gedragsregels zijn waaraan hij zich moet houden en daarbinnen sta ik een grote mate 
van autonomie toe. Niet elke professional vindt dat fijn maar ik kan niet iedereen tevreden houden. De 
ene professional kan zich beter houden aan gestelde kaders dan de andere, dat is de realiteit van alle 
dag het zei zo, maar als iemand zich niet aan de gestelde regels houdt zal ik hem daar steeds op aan 
spreken. En het gedrag proberen te sturen in de gewenste richting. 
 
Voor de organisatie is deze manier van controle en autonomie toepassen volgens mij de juiste de klant 
moet steeds centraal staan. De kwaliteit van zorgverlening moet goed zijn volgens mij is dat nu wel 
zo. 
 
5.Kan een hoge mate van controle gecombineerd worden met een hoog prestatieniveau denkt u? En op 
welke manier is dat mogelijk? 
 
Ja en nee de professionals die het goed doen moet je niet frustreren met teveel controle dat gaat ten 
koste van hun prestatieniveau. Lager opgeleide professionals kunnen meer baat hebben bij een hoge 
mate van controle, door ze meer aan de hand te nemen kunnen zij wel beter presteren. Maar voor de 
hoger opgeleide professional geldt dat niet, die demotiveer je daar mee en dus zal zijn prestatieniveau 
eerder minder worden. 
 
6.Welke aspecten zijn denkt u op u als manager van invloed, waardoor u kiest voor of controle of 
autonomie of juist een combinatie van beide (balans)? 
 
Leiderschapsstijl ik ben geen bureaucraat daar hou ik niet van ik zit meer op de autonomie kant. 
Vertrouwen in de professionals meer vertrouwen geeft meer ruimte voor autonomie en vice versa. 
Cultuur hier is een cultuur van autonomie met daarbij de benodigde controle 




7.Als we kijken naar controle en de controle die u uitoefent over de professionals, bestaat deze dan 
vooral uit controle over het gedrag of over de uitkomsten van het gedrag? 
 
Gedragscontrole door veel te praten met mensen en door observatie van de mensen, de mensen goed te 
leren kennen weten wat voor type mensen het zijn . Te bekijken hoe mensen anticiperen op nieuwe 
zaken hoe geven ze invulling aan de dagelijks zaken. En hoe gaan ze met andere medewerkers om. 
 
8.Als deze voornamelijk wordt gekenmerkt door gedragscontrole krijgen de professionals dan de 
ruimte om hun eigen sociale waarden te implementeren en stuurt u ze aan volgens een zelfregulerende 
aanpak? 
 
Tot in beperkte mate, we zijn een zorg verlenende instelling en het professionele handelen is er om de 
klant te dienen en de organisatie en dan kom je zelf pas. Maar als je bijvoorbeeld tegen euthanasie bent 
hoef je voor mij daar bijvoorbeeld niet bij te zijn. Maar verder verwacht ik dat iedereen zich 
conformeert naar de gestelde gedragsregels en binnen dat kader mogen ze zelfregulerend zijn. Maar ze 
mogen absoluut niet buiten de gestelde gedragsregels om functioneren. 
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9.Maakt u als manager gebruik van formele controlesystemen (officieel gecodeerde mechanismen) 
zoals geschreven regels, en standaard operationele procedures kunt u een aantal voorbeelden geven.  Is 
het lastig om formele controlesystemen te handhaven binnen uw organisatie en zo ja waarom 
 
Ja protocollen richtlijnen registraties etc. Nee is niet lastig je hebt een referentiekader nodig waar je je 
aan moet houden. 
 
10.Maakt u als manager gebruik van de informele controlesystemen (ongecodeerde systemen) zoals 
ongeschreven regels en (gedeelde) waarden en normen en het vertrouwen dat u heeft in de 
professional, kunt u omschrijven hoe dit gaat binnen uw afdeling. 
 
Ja.* note geen duidelijk antwoord gegeven 
 
11. Hoe gaat u als manager om met de informele controle tussen de professionals onderling 
 
Het gebeurt zeker maar ik heb er niet altijd zicht op. Wat mij opvalt is dat de professionals vandaag de 
dag wel egocentrischer zijn het werk moet passen rondom het privéleven en niet andersom vinden zij. 
 
12.Is een balans tussen controle en autonomie wenselijk voor u als manager? 
 
De focus ligt voor mij meer op de autonomie als een professional zijn taken uitvoert binnen de 
gestelde kaders, dan krijgt hij veel autonomie. 
 
13. Denkt u dat de keuze van het controlesysteem van invloed is op hoe u omgaat met controle en 
autonomie en op welke wijze? 
 
Geen duidelijke mening 
 
14.Welke vorm van controle gebruikt u als manager de meer directe vorm (uitleg) of de indirecte vorm 
(uitleg) en waarom? 
 
Ik ben zelf wel erg direct maar mijn motto is we doen het samen, maar als zaken te lang duren dan 
grijp ik in en ga ik directer leidinggeven. Ik zou zeggen dat ik meer gebruik maak van de indirecte 
vorm omdat de visie en de doelen helder zijn. Maar nogmaals als mensen zich niet conformeren aan de 
regels of zaken te lang te duren dan word ik directer. 
 
15.Denkt u dat de controlevorm van invloed is op hoe u omgaat met controle en autonomie? En zo ja 
op welke manier? 
 
Ik denk wel dat de directe vorm meer neigt naar controle en de indirecte vorm neigt denk ik meer naar 
autonomie, omdat de professional meer ruimte krijgt om zelfstandig te handelen. 
 
Aspecten die volgens eerdere literatuur van invloed zijn op een manager om te komen tot een 
balans tussen controle en autonomie (uitleg). 
 
Kunt u aangeven wat voor type leider u bent autocratisch (uitleg), drifter (uitleg), empowered (uitleg) 




Welke rol speelt vertrouwen volgens u bij hoe u omgaat met controle en autonomie? 
 
Veel vertrouwen zorgt voor meer autonomie minder vertrouwen zorgt voor meer controle. 
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Bent u een manager die zijn managementstijl aanpast aan de karaktereigenschappen van de 
professionals aan wie u leiding geeft, indien ja op welke wijze, of hanteert u voor iedereen een zelfde 
managementstijl? 
 
Ja dat probeer ik wel te doen maar ik vind het wel moeilijk. 
 
Hoe zou u de cultuur die er heerst binnen de organisatie beschrijven en is deze van invloed op hoe u 
komt tot een balans tussen controle en autonomie? 
 
Kaders zijn gesteld, daarbinnen is de nodige autonomie, laagdrempelig maar dat geldt niet voor 
iedereen sommige professionals zijn bang om de waarheid van mij te horen. 
 
Kunt u aangeven op een schaal van 0-10 hoe belangrijk u het als manager vindt om te blijven leren 




Zijn er nog andere aspecten die nog niet genoemd zijn die volgens u ook van invloed zijn op hoe u 
omgaat met controle en autonomie 
 









A. Beschrijving organisatie en afdeling/ aan hoeveel professionals geeft u leiding? Ik geef leiding aan 
25 fte, wij zijn de afdeling hartbewaking ccu. Wij hebben hier ook de intensieve 
beademingspatiënten liggen, dat komt in Nederland steeds minder vaak voor, dus dat maakt deze 
afdeling heel speciaal. Het deel van het team waar ik leiding aan geef werkt alleen op de ccu en 
een deel van het team rouleert op de ic de hc en de ccu. Ik geef sinds drie maanden leiding op deze 
afdeling daarvoor was ik op deze afdeling ccu verpleegkundige. 
 
B. Welke opleiding heeft u genoten?   HBO V met een specialisatie in de ccu en een speciale 
beademingsmodule. Nu ben ik bezig met een speciale managementcursus, leiding geven aan 
professionals. 




Korte inleiding op het interview, uitleg van de onderwerpen in de scriptie. Korte toelichting op 
de diverse begrippen. 
 
Vragen van Gilbert en Sutherland 
 
1.Denkt u dat het mogelijk is om als manager enkel te kiezen voor controle of autonomie? Uitleg 
waarom. 
 
Een paar jaar geleden waren er binnen dit ziekenhuis zelfsturende teams met een operationele manager 
die ver van de werkvloer stond. Dus er was toen sprake van weinig controle en een hoge mate van 
autonomie. Je kunt als manager niet ergens in een hokje zitten en niet weten wat er speelt op de 
werkvloer, je moet daar feeling mee houden. Kijk er zijn een heleboel zaken die de professionals  
prima zelf kunnen daar hebben ze mij niet bij nodig, maar een bepaalde mate van controle is ook 
belangrijk omdat er toch ook processen zijn die een manager moet controleren. Het zou wat mij betreft 
dus een mix moeten zijn van controle en autonomie. 
 
2.Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de professionals  als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Totale controle zou de uitdaging voor de professionals enorm verkleinen en het zou hen minder 
motiveren om hun werk uit te voeren en het zou leiden tot onvrede. 
 
Bij totale autonomie zou de professional zich verloren voelen hij moet met bepaalde problemen bij 
zijn manager kunnen aankloppen. De manager mist dan de feeling met de werkvloer en dat geeft geen 
prettige werksfeer en weinig betrokkenheid van zowel de manager als van de professional. 
 
Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de organisatie als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Op een acute afdeling als deze en een afdeling die zeer belangrijk is regionaal gezien, is het heel 
belangrijk dat het goed loopt op deze afdeling, dus dat alle professionals betrokken en gemotiveerd 
zijn. Bij totale controle zal dit niet zo zijn en dat is voor de organisatie dus ook problematisch. 
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Totale autonomie zal er toe leiden dat met name de oudere werknemer die het werk zwaar vindt, met 
name de beademingspatiënten, minder zal gaan doen en dat de jongere werknemer meer belast zal 
gaan worden. Dat is geen goede verdeling van de werkdruk en zou op den duur tot verzuim kunnen 
gaan leiden ook daar heeft de totale organisatie dan last van. Plekken moeten wel worden opgevuld 
dus elders kan de werkdruk ook weer hoger worden omdat mensen van aanverwante afdelingen meer 
moeten gaan doen. Als totale organisatie wil je geen afdeling hebben met een negatief imago. Daarom 
is controle dus ook belangrijk zodat ik in de gaten kan houden dat iedereen een juiste werkverdeling 
heeft en dat we dus allemaal de beademingspatiënten behandelen. 
 
3.Bent u als manager in staat om tegelijker tijd controle uit te oefenen en daarbij ook autonomie toe te 
staan? Uitleg hoe. 
 
Ja ik kom van de werkvloer dus ik begrijp goed welke zaken daar spelen en kan me inleven in de 
situatie. Daarnaast ken ik het team dus ik weet wie er aan mijn tafeltje staan om bepaalde zaken te 
bespreken en ik weet, doordat ik ze ken, hoe ik die zaken in moet schatten. Daarom weet ik hoeveel 
controle ik moet uitoefenen en hoeveel autonomie ik kan toestaan. Maar ik moet nog wel een juiste 
balans vinden tussen controle en autonomie daarin ben ik nog wel zoekende, maar ik ben ook nog 
maar net in deze leidinggevende rol. 
 
4.Wat denkt u dat de gevolgen zijn van het gelijktijdig toepassen/ toestaan van controle en autonomie 
voor de professionals en voor de organisatie? 
 
Vanuit de professional wordt de controle die ik uitvoer niet als vervelend ervaren, ik heb zelf een goed 
team om me heen, met mensen bij wie ik om raad kan vragen als ik het zelf even niet weet. In 
overmacht situaties kan ik ook mijn gezag laten gelden en de professionals accepteren dat dan ook. 
Maar over het algemeen sta ik veel professionele autonomie toe meer als de mate van controle die ik 
uitoefen. Alleen als de situatie daar omvraagt, bijvoorbeeld dit weekend heb ik diensten tekort, dan ga 
ik meer controle uitoefenen door naar de dienstdoende arts te gaan en uit te leggen dat we dit weekend 
een unit dicht moeten houden, omdat we niet genoeg personeel hebben. Samen met hem bekijk ik dan 
wat de mogelijkheden zijn. 
 
Voor de organisatie is denk ik mijn manier van omgaan met controle en autonomie wel positief als de 
professionals gemotiveerd zijn is dat goed voor de organisatie. Maar ik zal dat op de langere termijn 
natuurlijk moeten bekijken dan is drie maanden nog erg kort. 
 
5.Kan een hoge mate van controle gecombineerd worden met een hoog prestatieniveau denkt u? En op 
welke manier is dat mogelijk? 
 
Ik denk dat de professionals het als zeer vervelend zullen ervaren als ik een hoge mate van controle zal 
uitvoeren, ze zullen gedemotiveerd raken en hun prestatieniveau zal zeker niet hoog zijn. Nee voor 
deze afdeling moet het echt een mix zijn van beide om te komen tot een hoog prestatieniveau. 
 
6.Welke aspecten zijn denkt u op u als manager van invloed, waardoor u kiest voor of controle of 
autonomie of juist een combinatie van beide (balans)? 
 
Ik vind het zelf belangrijk om makkelijk benaderbaar te zijn mijn deur staat vaak open als de 
professionals ergens meezitten wil ik dat ze naar me toe komen.  Ik probeer zelf altijd een middenweg 
te vinden om tot een oplossing te komen. 
 
Vertrouwen is een belangrijk aspect voor mij ik merk dat de assistenten (lager opgeleiden) meer 
aandacht nodig hebben dan de hoger opgeleiden. De hoger opgeleiden zijn zelfstandiger in het 
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uitvoeren van hun taken. Een voorbeeld is het roosteren, ik had vertrouwen in de assistent, maar het 
was toch te hoog gegrepen voor haar dus moest ik meer controle uitvoeren. Maar vertrouwen in je 
team is zeer belangrijk om autonomie toe te staan. Als het vertrouwen groot is ga je ook makkelijker 
delegeren, ik wil altijd wel een terugkoppeling krijgen van hoe zaken gaan dus wel een stuk controle 






7.Als we kijken naar controle en de controle die u uitoefent over de professionals, bestaat deze dan 
vooral uit controle over het gedrag of over de uitkomsten van het gedrag? 
 
Gedragscontrole met name als mensen erg aan het klagen zijn probeer ik hen direct aan te spreken op 
hun gedrag. Er is hier een kleine groep mensen die nogal vaak klagen omdat zij niet goed om kunnen 
gaan met veranderingen en erg vast willen houden aan het oude vertrouwde. 
 
8.Als deze voornamelijk wordt gekenmerkt door gedragscontrole krijgen de professionals dan de 
ruimte om hun eigen sociale waarden te implementeren en stuurt u ze aan volgens een zelfregulerende 
aanpak? 
 
Ik probeer het gedrag vooral te bespreken vanuit het effect dat hun gedrag op mij heeft gehad en hoe ik 
het heb ervaren. Zo probeer ik dan een verandering teweeg te brengen, ik probeer er dan wel achter te 
komen waar het gedrag bij de desbetreffende persoon vandaan komt. Dus welke normen en waarden 
daarbij vanuit die persoon een rol spelen. Ik laat ze deels wel zelfregulerend in het bijsturen van hun 
gedrag, ik bied wel wat opties aan maar ik kan iemand niet veranderen dat moet iemand zelf doen. Na 
een paar weken wil ik wel weer een terugkoppeling van wat er nu verandert is. 
 
9.Maakt u als manager gebruik van formele controlesystemen (officieel gecodeerde mechanismen) 
zoals geschreven regels, en standaard operationele procedures kunt u een aantal voorbeelden geven.  Is 
het lastig om formele controlesystemen te handhaven binnen uw organisatie en zo ja waarom 
 
Ja het dragen van sieraden, hygiëne, de taakomschrijving en de behandelprotocollen zijn daar 
voorbeelden van. Nee het niet lastig te handhaven en de professionals houden zich er wel aan. 
 
10.Maakt u als manager gebruik van de informele controlesystemen (ongecodeerde systemen) zoals 
ongeschreven regels en (gedeelde) waarden en normen en het vertrouwen dat u heeft in de 
professional, kunt u omschrijven hoe dit gaat binnen uw afdeling. 
 
Ja je beroepsgeheim bijvoorbeeld en het omgaan met vertrouwelijke informatie. Met name op het 
ethische vlak zijn er belangrijke zaken die niet allemaal zwart op wit staan, maar die wel van belang 
zijn, zoals bijvoorbeeld geen informatie op facebook zetten. Met name het delen van informatie via 
social media, ik vind dat wel lastig te controleren. 
 
11. Hoe gaat u als manager om met de informele controle tussen de professionals onderling? 
 
Van leerlingen hoor ik wel terug dat er verschillende manieren van werkwijzen gehanteerd worden 
door de professionals. Dus bepaalde protocollen worden dan niet nageleefd. Ik vertel de leerlingen om 
de professionals te vragen waarom zij afwijken van bepaalde protocollen. Dus ik probeer die informele 
controle onderling wel meer te stimuleren. Ik probeer de professionals wel zelf met elkaar in gesprek  
te laten gaan als zij bij elkaar zaken constateren die afwijken van de standaard, pas als dat niet lukt 
kom ik erbij. 
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12.Is een balans tussen controle en autonomie wenselijk voor u als manager? 
 
Ik vind het lastig om daar 50%- 50% van te maken of 70 30. Ik vind het wel belangrijk dat het in 
balans is maar ik kan dat niet in getallen uitdrukken. Ik ben ook nog zoekende naar de juiste balans. 
 
13. Denkt u dat de keuze van het controlesysteem van invloed is op hoe u omgaat met controle en 
autonomie en op welke wijze? 
 
Lastig, ik ben ervan overtuigd dat je niet alles kan vastleggen er moet een grijs gebied zijn. Niet alles 
kan formeel zijn er moet ook ruimte zijn voor vrije interpretatie. Formeel geeft meer controle en 
informeel geeft meer ruimte voor autonomie. Ik kan me voorstellen dat managers heel formeel zijn 
omdat ze het gevoel hebben dat ze in control zijn, maar dat past niet bij mij. 
 
14.Welke vorm van controle gebruikt u als manager de meer directe vorm (uitleg) of de indirecte vorm 
(uitleg) en waarom? 
 
De directe vorm gebruik ik alleen als het echt moet,  bij een calamiteit bijvoorbeeld. Ik ben over het 
algemeen meer indirect, ik probeer mensen meer positief te stimuleren op een manier dat mensen wel 
doen wat je wilt zonder dat je ze het heel direct en formeel oplegt. Meer het coachend leiding geven. 
Naast de persoon te gaan staan zijn visie te bekijken maar wel uitleggen we gaan het op deze manier 
doen om die en die reden. Dus de kaders en de visie helder stellen en daarbinnen krijgt de professional 
zijn autonomie. 
 
15.Denkt u dat de controlevorm van invloed is op hoe u omgaat met controle en autonomie? En zo ja 
op welke manier? 
 
Ik vind dat moeilijk zo te zeggen. Het lijkt erop dat u voornamelijk op de meer indirecte controle vorm 
zit en dat deze mate van controle wel hoog is, maar daarbij staat u ook een hoge mate van autonomie 
toe. Bent u dat met me eens? Ja dat zou je zo wel kunnen zeggen. Kunnen we dan stellen dat er een 
balans is tussen controle en autonomie? Ja. Is de vorm van controle van invloed op de balans tussen 
controle en autonomie? Ja dat zou je zo kunnen benoemen. 
 
Aspecten die volgens eerdere literatuur van invloed zijn op een manager om te komen tot een 
balans tussen controle en autonomie (uitleg). 
 
Kunt u aangeven wat voor type leider u bent autocratisch (uitleg), drifter (uitleg), empowered (uitleg) 




Welke rol speelt vertrouwen volgens u bij hoe u omgaat met controle en autonomie? 
 
Als ik een grote mate van vertrouwen heb in mijn professionals dan zal ik ze meer autonomie toestaan 
dan wanneer ik weinig vertrouwen in ze heb, dan zal ik meer controlerend zijn. Ik zal dan  het gesprek 
met ze aangaan en kijken hoe ze bepaalde zaken aanpakken. 
 
Bent u een manager die zijn managementstijl aanpast aan de karaktereigenschappen van de 
professionals aan wie u leiding geeft, indien ja op welke wijze, of hanteert u voor iedereen een zelfde 
managementstijl? 
 
Nee ik hanteer een bepaalde stijl en die hanteer ik voor iedereen. 
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Hoe zou u de cultuur die er heerst binnen de organisatie beschrijven en is deze van invloed op hoe u 
komt tot een balans tussen controle en autonomie? 
 
Er is een kleine groep mensen die niet zo flexibel is, zij hebben moeite met veranderingen. Zij willen 
graag vasthouden aan het oude vertrouwde en zij bieden weerstand tegen veranderingen. Een andere 
groep is heel enthousiast en deze groep trekt alles naar zich toe. Het grootste deel van de medewerkers 
zit tussen deze twee groepen in. Mijn doel is om de eerste groep juist te enthousiasmeren voor de 
veranderingen en ze te laten zien dat het ook positief kan zijn. En de groep die alles naar zich toetrekt 
probeer ik juist een beetje af te remmen.  De eerst groep heeft ook een nogal hoog klaaggehalte dus ik 
probeer de groepen de positieve punten van elkaar te kanten overnemen. De professionals spreken 
elkaar aan op hun gedrag, maar elkaar positieve feedback geven zowel persoonlijk als professioneel is 
nog wel iets dat moet verbeteren. Nu komt de feedback meer vanuit het mopperen op elkaar. Ik moet  
er op toezien dat de professionals elkaar niet frustreren door het gemopper en ga proberen om de 
feedback positief te maken. 
 
Kunt u aangeven op een schaal van 0-10 hoe belangrijk u het als manager vindt om te blijven leren 




Zijn er nog andere aspecten die nog niet genoemd zijn die volgens u ook van invloed zijn op hoe u 















Naam organisatie: ASZ afdeling maag darm lever klinisch 9 juni 2015 
 
A. Beschrijving organisatie en afdeling/ aan hoeveel professionals geeft u leiding? 
Verpleegafdeling met 20 bedden, 35 mensen HBO V en MBO V en secretaresses en 
zorgassistenten. Dat is best lastig ik moet zoeken naar een manier van leiding geven die aansluit 
bij de verschillenden niveaus. Het is lastig om in de praktijk aansluiting te vinden bij het 
belevingsniveau van de diverse opleidingsniveaus. 
 
B. Welke opleiding heeft u genoten? HBO V en Universiteit Theologie. Ik werk zelf niet mee op de 
werkvloer. 




Korte inleiding scriptie onderwerp, in de literatuur worden de begrippen controle en 
autonomie als volgt omschreven (uitleg). 
 
Vragen van Gilbert en Sutherland 
 
1.Denkt u dat het mogelijk is om als manager enkel te kiezen voor controle of autonomie? 
 
Uitleg waarom. Nee dat is tweeledig, aan de ene kant hebben de verpleegkundigen hun professionele 
taken op de werkvloer en daarnaast nog andere administratieve taken. Je moet wel een bepaalde mate 
van controle uitoefenen op een coachende manier om zo het beste uit je mensen te halen. Als je alleen 
autonomie zou toestaan worden bepaalde taken niet uitgevoerd, omdat iedereen dan alleen dat gaat 
doen wat hij belangrijk vindt en is de motivatie om de andere taken uit te voeren weg. Er moet dus een 
combinatie zijn van controle en autonomie. 
 
2.Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de professionals  als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Als je alles wilt controleren dan geef je de professional geen verantwoordelijkheid en voelt hij zich 
niet gewaardeerd. Hij zal dan met de hakken in het zand gaan en minder productief zijn. Alleen 
autonomie geeft teveel vrijheid dan gaat de professional alleen die taken doen waar hij goed in is en 
waar hij zin in heeft. Het is ook wel afhankelijk van de persoon de ene persoon heeft meer discipline 
om al zijn taken uit te voeren dan de ander. 
 
Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de organisatie als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Alleen controle zal een demotiverend effect hebben op de professional. Als mijn leidinggevende alleen 
maar controle uitoefent zal ik ook gedemotiveerd raken. Vanuit de organisatie wordt voornamelijk 
gecontroleerd op de registraties die moeten in orde zijn en er wordt minder gekeken naar de kwaliteit 
van zorg. Alleen controle geeft een afname van de kwaliteit van zorg omdat dan teveel tijd gaat zitten 
in alles registreren, wat ten koste gaat van de kwaliteit van de zorg op de werkvloer. Dit is als 
ziekenhuis niet wenselijk, alleen het op orde zijn van de registraties biedt geen garantie voor een 
optimale zorg. Controle mag een middel zijn en is op bepaalde vlakken ook zeker wenselijk, maar het 
mag nooit het doel op zich zijn. 
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Totale autonomie: Dan wordt het een rommel daarvoor is de organisatie te groot. Dan gaat iedereen 
alles op zijn eigen manier doen en dan is er geen overzicht meer. Mocht je dat willen moet je daar je 
mensen ook op selecteren. 
 
3.Bent u als manager in staat om tegelijker tijd controle uit te oefenen en daarbij ook autonomie toe te 
staan? Uitleg hoe. 
 
Ja maar ik neig denk ik eerder naar teveel autonomie. Ik wil dat de professionals zich verantwoordelijk 
voelen voor wat ze doen. Je vindt je vak leuk dus daar wil je ook wat in bereiken. Als je dan nooit 
tegen je grenzen aanloopt wordt je nooit beter. Professionals moeten leren eigen verantwoordelijkheid 
te nemen binnen hun werkzaamheden, dus binnen de professie krijgen ze een grote mate van 
autonomie. Qua planning en organisatie oefen ik controle uit door het maken van de roosters en bepaal 
ik de kaders waarbinnen autonomie mogelijk is. Er worden duidelijke afspraken gemaakt op het 
moment dat de professional zich niet aan de afspraken houdt en dan pas ik meer controle toe. Ik kijk 
ook naar de persoon de ene persoon kan meer autonomie aan dan de andere. Er zijn duidelijke regels 
en afspraken daarbinnen is een grote mate van autonomie mogelijk. Als de professional zich daar niet 
aanhoudt dan volgt er meer controle. Het is wel continu zoeken naar de juiste balans en op het moment 
dat het team verandert kan die balans ook weer veranderen. 
 
4.Wat denkt u dat de gevolgen zijn van het gelijktijdig toepassen/ toestaan van controle en autonomie 
voor de professionals en voor de organisatie? 
 
Voor de professional stel ik een duidelijk kader met heldere afspraken en daarbinnen sta ik een grote 
mate van autonomie toe. Op het moment dat iemand zich niet aan de afspraken houdt pas ik meer 
controle toe. Iedereen weet waar hij aan toe is en kan zijn eigen verantwoordelijkheid nemen en zelf 
bepalen hoeveel autonomie hij krijgt binnen de gestelde kaders. Dit bevordert de motivatie en de 
prestaties van de professional. 
 
Voor de organisatie is een gemotiveerde professional natuurlijk wenselijk. De afdeling draait dan goed 
en dat is goed voor de organisatie. Je schept dan ook een cultuur waarbinnen men iets voor elkaar wil 
doen . Het is geven en nemen. 
 
5.Kan een hoge mate van controle gecombineerd worden met een hoog prestatieniveau denkt u? En op 
welke manier is dat mogelijk? 
 
Dat ligt eraan hoever de controle wordt doorgevoerd, als je op een heel hoog level alles blijft 
controleren dan moeten mensen daar ook aan kunnen voldoen. Of mensen dan nog met plezier naar 
hun werk komen en gemotiveerd blijven is de vraag. Ik denk van niet. Mensen zijn meer geneigd om 
mee te gaan met nieuwe regels en veranderingen als ze betrokken worden bij de plannen en voelen dat 
zij daar een onderdeel van zijn. Dat past niet bij een hoge mate van controle. 
 
6.Welke aspecten zijn denkt u op u als manager van invloed, waardoor u kiest voor of controle of 
autonomie of juist een combinatie van beide (balans)? 
 
Leiderschapsstijl van mijn leidinggevende heeft invloed op mij hoe meer zij controleert hoe meer ik 
dat ook doe hoe meer autonomie zij des te meer autonomie sta ik ook toe. Teveel autonomie is voor 
mij ook niet goed, dan weet ik ook niet meer wat belangrijk is dus ik heb ook meer controle nodig. 
 
Als van hoger hand bepaalde regels worden opgelegd die uitgevoerd moeten worden dan ga ik ook 
meer in de controlestand. 
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Feeling met het team wat is er nodig is per dag meer controle of meer autonomie, dat ligt ook aan de 
samenstelling van het team. De ene professional heeft meer controle nodig dan de ander en dat zelfde 
geldt voor het toestaan van autonomie. Kennis hebben van de persoonlijkheid van je professional 






7.Als we kijken naar controle en de controle die u uitoefent over de professionals, bestaat deze dan 
vooral uit controle over het gedrag of over de uitkomsten van het gedrag? 
 
Ik denk meer op gedragscontrole omdat ik probeer mensen hun eigen verantwoordelijkheid te laten 
nemen, en ze aan te sporen om elkaar feedback te geven. Je wilt kwaliteit van zorg leveren daarin 
moeten mensen zelf hun kennis op peil houden, maar ik kan ze we stimuleren om dit ook te doen. Ik 
spiegel wel hun gedrag door aan te geven wat de consequenties zijn op het moment dat je afwijkend 
gedrag vertoont. Ook als de professional zich met de eindprocessen wil gaan bemoeien stuur ik het 
gedrag bij. 
 
8.Als deze voornamelijk wordt gekenmerkt door gedragscontrole krijgen de professionals dan de 
ruimte om hun eigen sociale waarden te implementeren en stuurt u ze aan volgens een zelfregulerende 
aanpak? 
 
Ja bijvoorbeeld als we met elkaar gaan eten en als iemand wil bidden is daar ruimte voor. Op de 
werkvloer ligt daar nog een spanningsveld. 
 
9.Maakt u als manager gebruik van formele controlesystemen (officieel gecodeerde mechanismen) 
zoals geschreven regels, en standaard operationele procedures kunt u een aantal voorbeelden geven.  Is 
het lastig om formele controlesystemen te handhaven binnen uw organisatie en zo ja waarom 
 
Ja behandelprotocollen en administratieve handelingen. Ik laat dat als manager los contoleer dat niet 
heel sterk meer steekproefsgewijs. Ik wil de mensen de ruime geven om de formele systemen ten 
uitvoer te brengen. Ik zou daar meer op kunnen sturen daarin ben ik nog wat zoekende. Ook de manier 
waarop om dat niet al te cijfermatig te doen, maar meer met leukere manieren zoals met een 
nieuwsbrief. 
 
10.Maakt u als manager gebruik van de informele controlesystemen (ongecodeerde systemen) zoals 
ongeschreven regels en (gedeelde) waarden en normen en het vertrouwen dat u heeft in de 
professional, kunt u omschrijven hoe dit gaat binnen uw afdeling. 
 
Ik maak meer gebruik van de informele systemen. Ik probeer informeel te sturen door een bepaalde 
cultuur te creëren en door tussen de regels te sturen zoals bijvoorbeeld via een nieuwsbrief. 
 
11. Hoe gaat u als manager om met de informele controle tussen de professionals onderling 
 
Het is niet heel gebruikelijk hier dat de professionals elkaar aanspreken op hun handelen, dat zou wel 
wat meer mogen. Dat is iets waar ik aan werk. Via evaluatie en observaties zie ik dat het weinig 
gebeurt. Nu worden zaken die niet goed zijn door de professionals veel buiten zichzelf geplaatst en dus 
is het vaak de schuld van externe factoren. Ik streef ernaar dat de professionals proberen zelf naar 
oplossingen te zoeken om de zaken te verbeteren. 
 
12.Is een balans tussen controle en autonomie wenselijk voor u als manager? 
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Meer een mix van beiden de ene dag kan ik meer autonomie toestaan dan de andere dag. Dat ligt aan 
de samenstelling van het team, de ene persoon kan meer autonomie aan dan de andere die heeft meer 
controle nodig. Dat heeft te maken met de persoonlijkheid en het opleidingsniveau van de 
professional. 
 
13. Denkt u dat de keuze van het controlesysteem van invloed is op hoe u omgaat met controle en 
autonomie en op welke wijze? 
 
Loopt parallel op het moment dat ik meer formeel stuur oefen ik meer controle uit en op het moment 
dat ik meer autonomie kan geven stuur ik ook meer informeel. 
 
14.Welke vorm van controle gebruikt u als manager de meer directe vorm (uitleg) of de indirecte vorm 
(uitleg) en waarom? 
 
Directe vorm alleen als de kwaliteit naar beneden gaat en als er van hogerhand zaken worden 
opgelegd. De indirecte vorm gebruik ik als alles goed loopt. 
 
15.Denkt u dat de controlevorm van invloed is op hoe u omgaat met controle en autonomie? En zo ja 
op welke manier? 
 
Directe controle neigt meer naar controle indirecte controle geeft meer ruimte voor autonomie. Hoeft 
niet altijd maar ik denk in grote lijnen dat dat wel zo is. 
 
Indirecte controle geeft meer ruimte voor autonomie directe controle geeft minder ruimte voor 
autonomie zit meer op de controle kant. 
 
Aspecten die volgens eerdere literatuur van invloed zijn op een manager om te komen tot een 
balans tussen controle en autonomie (uitleg). 
 
Kunt u aangeven wat voor type leider u bent autocratisch (uitleg), drifter (uitleg), empowered (uitleg) 




Welke rol speelt vertrouwen volgens u bij hoe u omgaat met controle en autonomie? 
 
Een hele belangrijke rol, je kent de professional en bepaalde mensen kunnen meer autonomie aan dan 
anderen. Als het vertrouwen hoog is geef ik meer autonomie en bij minder vertrouwen in de 
professional ga ik meer controle uitvoeren. 
 
Bent u een manager die zijn managementstijl aanpast aan de karaktereigenschappen van de 
professionals aan wie u leiding geeft, indien ja op welke wijze, of hanteert u voor iedereen een zelfde 
managementstijl? 
 
Ik pas me aan tot op zekere hoogte. Ik probeer uit iedereen het beste te halen maar het mag niet 
schadelijk zijn voor het team. 
 
Hoe zou u de cultuur die er heerst binnen de organisatie beschrijven en is deze van invloed op hoe u 
komt tot een balans tussen controle en autonomie? 
 
Open cultuur, gedeelde normen en waarden, veel voor elkaar over vertrouwen in elkaar, kader en de 
visie zijn niet duidelijk dat is iets wat nog uitgevoerd moet worden. Door alle reorganisaties is dat nog 
niet gelukt. 
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Kunt u aangeven op een schaal van 0-10 hoe belangrijk u het als manager vindt om te blijven leren 
binnen uw organisatie 
 
10 Leren zaken zelf te ontdekken en niet af te gaan op wat anderen zeggen. 
 
Zijn er nog andere aspecten die nog niet genoemd zijn die volgens u ook van invloed zijn op hoe u 
omgaat met controle en autonomie? 
 
Je eigen leidinggevende en zijn stijl van leiding geven is van invloed op hoe ik omga met controle en 
autonomie. 
 
Persoonlijkheid van de professionals 







Naam organisatie: ASZ afdeling diëtiek . 
 
A. Beschrijving organisatie en afdeling/ aan hoeveel professionals geeft u leiding? Poliklinische en 
klinische afdelingen diëtiek. Deze zijn onderverdeeld in 5 vakgroepen. In de vakgroepen worden 
de inhoudelijke zaken geregeld deze bestaan uit 13 professionals. 
 
B. Welke opleiding heeft u genoten?  HBO diëtiek 




Korte inleiding scriptie onderwerp, in de literatuur worden de begrippen controle en 
autonomie als volgt omschreven (uitleg). 
 
Vragen van Gilbert en Sutherland 
 
1.Denkt u dat het mogelijk is om als manager enkel te kiezen voor controle of autonomie? Uitleg 
waarom. 
 
Ik geef veel autonomie aan mijn professionals, ze kunnen prima zelf hun zaken regelen en als er 
problemen zijn kunnen ze naar me toe komen. Je kunt niet alleen voor autonomie of alleen voor 
controle kiezen, het moet een mix zijn, maar dan in mijn geval wel met meer autonomie.  Ik ben voor 
een zelfregulerende aanpak.  Ik oefen alleen controle uit als zaken niet goed lopen. Het is wel een 
spanningsveld van wanneer en hoeveel controle of autonomie voer je uit en sta je toe. 
 
2.Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de professionals  als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Totale controle: Dan schieten ze allemaal in de stress en gooien ze gelijk hun kont tegen de krib. 
Minder productief zijn ze dan. 
 
Totale autonomie: Waarschijnlijk lever je dan in op de kwaliteit  van het werk en krijg je meer 
discussies. Iedereen heeft een eigen mening en een eigen uitvoering van zaken. 
 
Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de organisatie als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Totale controle is niet prettig dan krijg je een afdeling met mopperende mensen die niet gemotiveerd 
zijn en  dat wil je als ziekenhuis niet.  Die negativiteit sijpelt verder de organisatie in en dat is zeker 
niet wenselijk. 
 
Totale autonomie zal uitmonden in een chaos het is dan voor het hogere management niet meer 
duidelijk wat er op de afdeling gebeurt. Dat is niet wenselijk voor de organisatie. 
 
3.Bent u als manager in staat om tegelijker tijd controle uit te oefenen en daarbij ook autonomie toe te 
staan? Uitleg hoe. 
 
Ja ik geef veel autonomie en laat ze zelfsturend zijn, controle pas ik toe op het moment dat de 
professional buiten de gestelde kaders zijn autonomie gaat toepassen. 
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4.Wat denkt u dat de gevolgen zijn van het gelijktijdig toepassen/ toestaan van controle en autonomie 
voor de professionals en voor de organisatie? 
 
Professionals: Werkt goed ze ervaren de autonomie als prettig, maar vinden het wel prettig als ik af en 
toe wat meer controlerend ben en weer even de kaders helder stel. 
 
Organisatie: Van hoger hand krijg ik veel autonomie en er zijn ook wel wat controlemomenten 
eigenlijk is het net zoals ik het op deze afdeling doe. Het werkt prettig en is voor de organisatie dus 
ook positief. 
 
5.Kan een hoge mate van controle gecombineerd worden met een hoog prestatieniveau denkt u? En op 
welke manier is dat mogelijk? 
 
Nee niet voor mijn team als ik erg ga controleren dan werkt dat juist contraproductief. Professionals 
accepteren dat niet en gaan dan juist minder hard werken. 
 
6.Welke aspecten zijn denkt u op u als manager van invloed, waardoor u kiest voor of controle of 
autonomie of juist een combinatie van beide (balans)? 
 
Persoonlijkheid van mijzelf ik ben zelf ook heel autonoom,  dus zal ik dus ook sneller neigen om mijn 
professionals veel autonomie te geven. 
 
Ervaring die je hebt in leidinggeven je ziet dan sneller wat er nodig is in een team. 
 
Persoonlijkheid van de professional, de een kan meer autonomie aan dan de ander. De ene professional 
heeft meer controle nodig dan de andere. 
 




7.Als we kijken naar controle en de controle die u uitoefent over de professionals, bestaat deze dan 
vooral uit controle over het gedrag of over de uitkomsten van het gedrag? 
Beiden, ligt ook aan de persoon waar je mee te maken hebt dat is voor mij een onderbuikgevoel. 
8.Als deze voornamelijk wordt gekenmerkt door gedragscontrole krijgen de professionals dan de 
ruimte om hun eigen sociale waarden te implementeren en stuurt u ze aan volgens een zelfregulerende 
aanpak? 
 
Implementatie sociale waarden ja tot op zeker hoogte voor zover het past binnen het team en dit niet 
schadelijk is. Zelfregulerend ja. 
 
9.Maakt u als manager gebruik van formele controlesystemen (officieel gecodeerde mechanismen) 
zoals geschreven regels, en standaard operationele procedures kunt u een aantal voorbeelden geven.  Is 
het lastig om formele controlesystemen te handhaven binnen uw organisatie en zo ja waarom. 
 
Ja rapportagesystemen en behandelprotocollen. In grote lijnen houdt iedereen zich daaraan. Over het 
algemeen is het niet lastig om deze systemen te handhaven. Ik moet af en toe wel weer even het belang 
van de systemen aangeven, maar dan voert iedereen het ook uit. 
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10.Maakt u als manager gebruik van de informele controlesystemen (ongecodeerde systemen) zoals 
ongeschreven regels en (gedeelde) waarden en normen en het vertrouwen dat u heeft in de 
professional, kunt u omschrijven hoe dit gaat binnen uw afdeling. 
 
Ja die overheersen over de formele systemen, bijvoorbeeld het aantal gewerkte uren van een 
professional daar bemoei ik me niet mee. Als iemand liever van 9.00 uur tot 17.00 uur werkt dan van 
8.30 tot 16.30 is dat prima, als iemand maar aan zijn uren komt.  Ik probeer zelf het voorbeeld voor 
mijn professionals te geven door bijvoorbeeld scholing te volgen, erop te letten wat ik zeg 
bijvoorbeeld niet vloeken, maar ook door me flexibel op te stellen. Ik werk bijvoorbeeld drie dagen 
maar als het nodig is om een extra dag te komen dan doe ik dat. 
 
11. Hoe gaat u als manager om met de informele controle tussen de professionals onderling 
 
Feedback geven naar elkaar is voor  de professionals lastig. De reden waarom is niet duidelijk. Ik denk 
dat ze het niet gewend zijn en het zit ook niet in de cultuur. Ze spreken elkaar wel aan op 
gedragsaspecten zoals bijvoorbeeld, de papierbak moet geleegd worden. Maar men geeft elkaar weinig 
feedback op de professie. Ik werk drie dagen dus ik mis wel zaken en de professionals komen niet snel 
naar me toe om de zaken die onderling spelen te bespreken. Dus dat is wel lastig het zijn allemaal 
vrouwen op deze afdeling. 
 
12.Is een balans tussen controle en autonomie wenselijk voor u als manager? 
Geen balans meer autonomie en weinig controle. 
13. Denkt u dat de keuze van het controlesysteem van invloed is op hoe u omgaat met  controle en 
autonomie en op welke wijze? 
 
Balans niet zozeer omdat ik dat hier niet heb, maar de formele controlesystemen beïnvloeden mij om 
meer controle uit te oefenen. De informele controlesystemen laten mij meer ruimte voor het toestaan 
van autonomie. 
 
14.Welke vorm van controle gebruikt u als manager de meer directe vorm (uitleg) of de indirecte vorm 
(uitleg) en waarom? 
 
De directe vorm gebruik ik, als ik van bovenaf instructies krijg die a la minuut moeten worden 
uitgevoerd, of als er zaken spelen in het team waar een beslissing voor moet worden genomen die 
buiten de gestelde kaders valt. 
 
Indirecte controle gebruik ik zeker en ook meer dan de formele systemen. Deze controle vindt plaats 
vanuit vanuit de cultuur die we op deze afdeling hebben. 
 
15.Denkt u dat de controlevorm van invloed is op hoe u omgaat met controle en autonomie? En zo ja 
op welke manier? 
 
Indirecte controle en autonomie kunnen goed naast elkaar bestaan is mijn mening. Directe controle 
geeft geen ruimte voor autonomie. Dus is de keuze van het systeem van invloed op hoe ik omga met 
controle en autonomie. 
 
Aspecten die volgens eerdere literatuur van invloed zijn op een manager om te komen tot een 
balans tussen controle en autonomie (uitleg). 
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Kunt u aangeven wat voor type leider u bent autocratisch (uitleg), drifter (uitleg), empowered (uitleg) 




Welke rol speelt vertrouwen volgens u bij hoe u omgaat met controle en autonomie? 
 
Een grote rol ik ga ervan uit dat wat de professional zegt de waarheid is. Het maakt niet uit of ik veel 
of weinig vertrouwen heb in de professional, ik geef iedereen dezelfde mate van autonomie. Alleen als 
ik iemand minder vertrouw praat ik meer met ze. Hoe beter je de professional kent hoe minder 
controle je nodig hebt. Een goed contact is belangrijk en dan heb je minder controlemiddelen nodig. 
 
Bent u een manager die zijn managementstijl aanpast aan de karaktereigenschappen van de 
professionals aan wie u leiding geeft, indien ja op welke wijze, of hanteert u voor iedereen een zelfde 
managementstijl? 
 
Ik probeer te doen wat bij mij past, mijn manier van communiceren pas ik wel aan, aan de 
professional. De een moet ik meer aan de hand nemen dan de andere. 
 
Hoe zou u de cultuur die er heerst binnen de organisatie beschrijven en is deze van invloed op hoe u 
komt tot een balans tussen controle en autonomie? 
 
Moeilijke vraag…. Open cultuur, vertrouwen in elkaar zeker binnen de vakgroepen, maar individueel 
weet ik het niet zo. Buiten de vakgroepen is het niet altijd duidelijk wat een ieder doet. 
 
Kunt u aangeven op een schaal van 0-10 hoe belangrijk u het als manager vindt om te blijven leren 




Zijn er nog andere aspecten die nog niet genoemd zijn die volgens u ook van invloed zijn bij hoe u 
omgaat met controle en autonomie? 
 





Geslacht:  vrouw datum 8-6-2015 
Naam organisatie: ASZ, bekkenbodemcentrum 
A. Beschrijving organisatie en afdeling/ aan hoeveel professionals geeft u leiding? 
Multidisciplinair centrum. Ik geef leiding aan professionals dit zijn verpleegkundigen en 
fysiotherapeuten, in totaal 7 en dan nog een aantal doktersassistenten. Ik ben twee dagen in de 
week afdelingshoofd, 15 uur. Andere dagen werk ik als bekkenfysiotherapeut, maar ben ik wel het 
hoofd maar dan probeer ik weinig administratieve taken te doen. 
 
B. Welke opleiding heeft u genoten? HBO ft en post HBO bekken en seksuologie en een 
management development cursus. 




Korte inleiding scriptie onderwerp, in de literatuur worden de begrippen controle en 
autonomie als volgt omschreven (uitleg). 
 
Vragen van Gilbert en Sutherland 
 
1.Denkt u dat het mogelijk is om als manager enkel te kiezen voor controle of autonomie? Uitleg 
waarom. 
 
Nee het moet een goede mix zijn, dit is afhankelijk van de personen waar je mee werkt. De hbo-ers 
waar ik mee werk kunnen heel autonoom functioneren en hebben een groot 
verantwoordelijkheidsgevoel. Kijk ik meer op mbo niveau dan moet ik wel wat meer sturing geven, 
alhoewel de visie wel helder is. Fysiotherapeuten komen zelf met oplossingen bij de assistenten moet 
ik meer meedenken en samen een oplossing bedenken. Ik geef een grote mate van autonomie aan de 
professionals. De controle is met name op het aantal gewerkte uren,  en op scholingsniveau wie doet 
welke scholing. Er is een plan voor 5 jaar en iedereen mag een keer in de zoveel tijd een duurdere 
lange opleiding doen. Ik hou in de gaten dat, dat ook eerlijk verdeeld wordt. 
 
2.Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de professionals als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Totale controle dan gaan de professionals niet meer zelf nadenken en doen ze alleen nog wat er gezegd 
wordt. Totale autonomie dan gaat ieder zijn eigen gang en wordt het een chaos. Qua werk zijn er veel 
protocollen en richtlijnen en er is veel werkoverleg, waarbij men veel met elkaar bespreekt en het is 
ook laagdrempelig om elkaar aan te spreken voor oplossingen, ieder heeft een eigen specialisatie. Op 




Totale controle: Lastige vraag…he zelfde effect men hoeft niet meer na te denken als alles 
gecontroleerd wordt. Iedereen gedijt het beste bij verantwoordelijkheidsgevoel. Totale  controle zou 
verstikkend werken. Bij geen enkele controle ga je allemaal een ander traject in en gaat iedereen een 
eigen plan van aanpak ontwikkelen. Procesmatig zou het een zooitje worden. Denk aan de financiële 
middelen, infectiepreventie en kwaliteit van zorg. De kwaliteit zal wel goed blijven op de afdeling bij 
totale controle omdat je daarop controleert, maar het zou ten koste gaan van de zorg, omdat de 
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innovatie minder wordt en er minder tijd is om je te verbeteren. Bij totale autonomie kun je zaken 
missen als professional en wil je kwalitatief goede zorg leveren maar het financiële aspect blijft 
onderbelicht en dat is voor de organisatie niet wenselijk. Het is als organisatie wel belangrijk dat je 
zorg vergoed krijgt. 
 
3.Bent u als manager in staat om tegelijker tijd controle uit te oefenen en daarbij ook autonomie toe te 
staan? Uitleg hoe. 
 
Ja ik denk dat ik dat kan ik kom vanuit het team dat is een voordeel. Ik heb altijd wel een centrale rol 
binnen het team gespeeld. Mijn karaktereigenschap is dat ik heel erg goed kan bemiddelen en daarbij 
probeer ik heel transparant te zijn. Als ik problemen signaleer vanuit het team is dat voor mij 
makkelijk om op in te spelen, omdat ik ook meewerk en dus feeling heb met de werkvloer. Dat geeft 
mij ook de mogelijkheid om daar snel op in te spelen ook door mijn eigen ervaring en als we 
afspraken maken op wat voor gebied ook weten de professionals dat ik me daar ook aan moet houden. 
Dus ze weten dat het niet ten nadele is van hen. Ik probeer meestal een oplossing te bedenken met het 
team en dan accepteren ze dat makkelijker en dragen dat, omdat ze hebben bijgedragen aan de 
oplossing. Controle is dat ik het probleem signaleer en de autonomie zit hem in dat je met het team 
zoekt naar een oplossing zij denken mee. Daarna is er wel weer een vorm van controle vanuit mij bij 
de uitvoering, om te zorgen dat de professionals wat we hebben afgesproken ook ten uitvoer brengen. 
 
4.Wat denkt u dat de gevolgen zijn van het gelijktijdig toepassen/ toestaan van controle en autonomie 
voor de professionals en voor de organisatie? 
 
De professionals hebben een stimulerende werkomgeving met verantwoordelijkheidsgevoel en een 
gevoel van een ruime vorm van professionele autonomie. De controle zit hem in de randvoorwaarden 
zoals zorgen dat iedereen zijn uren maakt en een opleiding kan volgen. 
 
Voor de organisatie is het belangrijk dat je je parameters (controle) kunt aanleveren en dat je creatieve 
professionals hebt (autonomie). 
 
5.Kan een hoge mate van controle gecombineerd worden met een hoog prestatieniveau denkt u? En op 
welke manier is dat mogelijk? 
 
Bij ons op de afdeling als ik alles zou controleren dus zorgen dat alle roosters nokvol zitten, dan kun je 
wel een hoog prestatieniveau hebben. Ik denk niet dat dat lang houdbaar is want dan loopt iedereen op 
de toppen van zijn tenen. Dat geeft stress want de werkdruk is erg hoog en dat geeft geen prettige 
werksfeer. De motivatie gaat naar beneden met een hoge mate van controle en er is geen tijd meer 
voor sociale gesprekken bij de koffie. Inhoudelijk is er minder ruimte voor je eigen inbreng. Zorg op 
maat waar wij voor staan kan dan niet meer omdat je dan strikt volgens alle protocollen en richtlijnen 
moet werken. 
 
6.Welke aspecten zijn denkt u op u als manager van invloed, waardoor u kiest voor of controle of 
autonomie of juist een combinatie van beide (balans)? 
 
Persoonlijkheid ik ben geen controlerend type. Vertrouwen van mij in de professional. Als mijn 
professionals de kantjes er vanaf lopen, kies ik voor meer controle als mensen verantwoordelijk zijn en 
ook zo werken, kies ik voor meer autonomie. Flexibiliteit van mensen. De cultuur er is bij ons sprake 
van een grote betrokkenheid, iedereen wil meedenken om de zaken te verbeteren, motivatie is hoog, 





7.Als we kijken naar controle en de controle die u uitoefent over de professionals, bestaat deze dan 
vooral uit controle over het gedrag of over de uitkomsten van het gedrag? 
 
Ik ben niet zo controlerend, maar ik zou zeggen allebei. We maken wel afspraken en die moeten ook 
nagekomen worden, zoals kledingvoorschriften bijvoorbeeld als iemand zich daar niet aan houdt dan 
spreek ik iemand direct aan. Als iemand even een maand wat minder patiënten ziet spreek ik hem daar 
niet gelijk op aan, maar wel als dat structureel is. Als iemand met zijn telefoon in de zak zit 
bijvoorbeeld zal ik iemand er ook direct op aanspreken. Het klimaat moet zo zijn dat je goed kunt 
functioneren waarin ook wel ruimte is als het gedrag kortdurend afwijkt van wat normaal is. 
 
Soms moet ik dus de professional wel corrigeren op zijn gedrag en zeker doe ik dat als ze zich teveel 
met de eindprocessen gaan bemoeien. De autonomie wel beperkt tot de eigen professionele processen. 
 
8.Als deze voornamelijk wordt gekenmerkt door gedragscontrole krijgen de professionals dan de 
ruimte om hun eigen sociale waarden te implementeren en stuurt u ze aan volgens een zelfregulerende 
aanpak? 
 
Ja ik denk het wel binnen een team kan je best samenwerken met verschillende mensen. Ik probeer 
binnen het team aan te geven dat het de kracht van het team is dat iedereen verschillende kwaliteiten 
heeft. Er wordt met respect omgegaan met elkaars sociale waarden en zolang niemand een ander zijn 
overtuigingen probeert op te dringen is die ruimte er. Zelfregulerend zijn past binnen dit team zij 
kunnen deze verantwoordelijkheid dragen. 
 
9.Maakt u als manager gebruik van formele controlesystemen (officieel gecodeerde mechanismen) 
zoals geschreven regels, en standaard operationele procedures kunt u een aantal voorbeelden geven.  Is 
het lastig om formele controlesystemen te handhaven binnen uw organisatie en zo ja waarom 
 
Ja, doculink (werkprocessen) safemeldingen, klachtenregistratiesysteem de balanced scored card 
(productieparameters), indicatoren voor vakinhoudelijke zaken en het kwaliteitssysteem. Het is niet 
lastig deze systemen te handhaven, iedereen weet dat door de diverse audits, het van belang is dat deze 
formele systemen gebruikt moeten worden. Binnen de afdeling heeft iedere professional een 
verantwoordelijkheid voor een bepaald formeel systeem, dus zo worden de formele systemen ook 
breed gedragen en heeft de professional daarin ook weer een bepaalde mate van autonomie. Ik hou wel 
de eindverantwoordelijkheid. 
 
10.Maakt u als manager gebruik van de informele controlesystemen (ongecodeerde systemen) zoals 
ongeschreven regels en (gedeelde) waarden en normen en het vertrouwen dat u heeft in de 
professional, kunt u omschrijven hoe dit gaat binnen uw afdeling. 
 
Ik probeer dat te doen door zelf het goede voorbeeld te geven, zoals door op tijd te komen vriendelijk 
te zijn tegen patiënten, en even elkaars taak overnemen op het moment dat een collega even niet op  
zijn plek is. Ook neem ik wel eens werk mee naar huis als er onverwachte zaken zijn. Het staat niet 
zwart  wit op papier maar door het zelf te doen geef je het voorbeeld aan de professional en doen zij  
dat ook. Ook door met elkaar te lunchen en koffie te drinken kan je op een informele manier controle 
uitoefenen. Tijdens deze gesprekken hoor ik meer dingen omdat ze in een informelere setting zijn en je 
kunt dus ook informeler controle uitoefenen. 
88  
11. Hoe gaat u als manager om met de informele controle tussen de professionals onderling 
 
Ik denk wel dat dat er is het wordt alleen niet zo benoemd. Meer als er irritatie is bijvoorbeeld als 
iemand eerder weggaat dan wordt dat tegen mij gezegd. Soms als er patiënten van elkaar worden 
overgenomen, dan komt het weleens voor dat er een opmerking komt als iemand afwijkt van het 
protocol. Maar ik zeg altijd bespreek dat met elkaar. Over het algemeen geeft dat geen problemen. Als 
het echt escaleert bemoei ik me er pas mee, maar ik laat het ze eerst met elkaar in gesprek gaan. 
 
12.Is een balans tussen controle en autonomie wenselijk voor u als manager? 
 
Niet per se een balans van 50%-50% het moet een goede mix zijn van controle en autonomie. 
 
13. Denkt u dat de keuze van het controlesysteem van invloed is op hoe u omgaat met  controle en 
autonomie en op welke wijze? 
 
Moeilijke vraag. Ik denk het wel formele systemen zijn goed te controleren dus is er meer controle. Bij 
informele controle is het lastiger controleren, maar toch ook controle en dat geeft minder ruimte voor 
autonomie, als professionals op elkaar gaan letten geeft dat ook een gevoel van meer controle. Dat 
geeft dan toch een gevoel van minder autonomie, als professionals gaan letten op elkaars 
behandelwijzen durft iemand minder snel af te wijken en dus minder autonomie te nemen. Dus beide 
systemen geven meer controle en minder autonomie. 
 
14.Welke vorm van controle gebruikt u als manager de meer directe vorm (uitleg) of de indirecte vorm 
(uitleg) en waarom? 
 
Meer de indirecte vorm de cultuur is zo ingericht binnen deze afdeling en de indirecte vorm geeft ook 
meer ruimte voor een hoge mate van autonomie. 
 
15.Denkt u dat de controlevorm van invloed is op hoe u omgaat met controle en autonomie? En zo ja 
op welke manier? 
 
Ik zou zeggen dat indirecte controle meer ruimte geeft aan autonomie en dat er dan meer een mix kan 
zijn. Directe controle is meer controlerend en laat weinig tot geen ruimte voor autonomie. 
 
Aspecten die volgens eerdere literatuur van invloed zijn op een manager om te komen tot een 
balans tussen controle en autonomie (uitleg). 
 
Kunt u aangeven wat voor type leider u bent autocratisch (uitleg), drifter (uitleg), empowered (uitleg) 




Welke rol speelt vertrouwen volgens u bij hoe u omgaat met controle en autonomie? 
 
Grote rol, als je iemand het vertrouwen geeft zal iemand ook de intrinsieke behoefte voelen om dat 
vertrouwen niet te beschamen en zal goed werk leveren. Weinig vertrouwen is voor de professional 
weinig motiverend. Bij een hoge mate van vertrouwen geef je de professional meer autonomie en vice 
versa. 
 
Bent u een manager die zijn managementstijl aanpast aan de karaktereigenschappen van de 
professionals aan wie u leiding geeft, indien ja op welke wijze, of hanteert u voor iedereen een zelfde 
managementstijl? 
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Ik kan slecht omgaan met professionals die de kantjes er vanaf lopen, dan zou ik eigenlijk meer 
controlerend moeten zijn en dat ligt me niet. Ik geef iedereen de ruimte en de autonomie om goed te 
functioneren. Ja ik pas me aan als ik echt controlerend moet zijn dan ben ik het wel. 
 
Hoe zou u de cultuur die er heerst binnen de organisatie beschrijven en is deze van invloed op hoe u 
komt tot een balans tussen controle en autonomie? 
 
Open informele cultuur met een helder kader, hoog verantwoordelijkheid gevoel en een hoge mate van 
vertrouwen in elkaar. Waarbinnen men elkaar durft aan te spreken op elkaars verantwoordelijkheden 
maar ook bereid is om dingen voor elkaar te doen. 
 
Kunt u aangeven op een schaal van 0-10 hoe belangrijk u het als manager vindt om te blijven leren 




Zijn er nog andere aspecten die nog niet genoemd zijn die volgens u ook van invloed zijn op hoe u 
omgaat met controle en autonomie? 
 
Rust en respect voor elkaar als mens ongeacht je functie, proberen alles te bespreken vanuit een 
menselijk aspect of je nu dokter bent of assistent voor een prettige werksfeer. Als er veel hectiek is 






Geslacht:  man 22-6-2015, Dordrecht 
 
Naam organisatie: ASZ, hoofd afdeling fysiotherapie 
 
A. Beschrijving organisatie en afdeling/ aan hoeveel professionals geeft u leiding? 
Klinische fysiotherapeuten in totaal 14,67 fte en 2,5 fte secretariaat. Wij behandelen patiënten met 
een korte klinische opname, CVA, nieuwe knie heup etc. 
 
B. Welke opleiding heeft u genoten? HBO fysiotherapie, Manueel therapie, bedrijfsfysiotherapie, 
handtherapie, management opleiding vanuit het ziekenhuis(2010), regelmatig een opfriscursus 
vanuit het ziekenhuis. 
 
C. Hoe lang bent u in dienst? 25 jaar, waarvan 5 jaar als afdelingshoofd. Ben nog wel meewerkend 
bedoeling is 50% -50% basis. 
 
 
Korte inleiding scriptie onderwerp, in de literatuur worden de begrippen controle en 
autonomie als volgt omschreven (uitleg). 
 
Vragen van Gilbert en Sutherland 
 
1.Denkt u dat het mogelijk is om als manager enkel te kiezen voor controle of autonomie? Uitleg 
waarom. 
 
Nee, als de mensen een bepaalde taakvrijheid hebben zoals een fysiotherapeut, dan laat hij niet toe dat 
je dat continu gaat controleren. Alleen autonomie kan ook niet met een grote groep moeten er ook 
beslissingen genomen worden en er moet besloten worden voor welke keuze we als groep gaan. Dat 
zie ik dan als controle van mijn kant. Dus het moet een mix zijn van controle en autonomie. 
 
2.Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de professionals  als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Alleen controle zal leiden tot weerstand bij de professionals, mensen raken hun betrokkenheid kwijt 
met de afdeling en uiteindelijk ook de motivatie. 
 
Alleen autonomie toestaan gebeurt professioneel gezien, dus vakinhoudelijk bemoei ik me niet met de 
behandelingen van de fysiotherapeuten. Af en toe kijken we wel eens met elkaar mee. Ik grijp alleen in 
als er klachten binnenkomen via de klachtenregeling. 
 
Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de organisatie als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Alleen controle zou voor de gehele organisatie niet positief zijn, als de professionals zich niet 
betrokken en gemotiveerd voelen, is dat niet positief voor het ziekenhuis kijk het zal er niet van 
omvallen maar het is niet prettig 
 
Alleen autonomie zou voor de organisatie niet positief zijn een voorbeeld is de weekenddienst, wij als 
afdeling willen wel in het weekend doorgaan met behandelen, maar andere afdelingen doen dat niet. 
Op het moment dat ik daar geen zicht meer op heb dus iedereen daarin volledig autonoom laat, zullen 
de meeste fysiotherapeuten wel in de weekenden behandelen en gaan mijn kosten enorm omhoog. Dus 
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het is wel belangrijk dat ik daar controle op uitoefen, zodat de gehele organisatie daarin goed 
samenwerkt. Maar de eindverantwoordelijkheid ligt vaak bij de behandelend arts daar ligt nog heel 
veel macht. 
 
3.Bent u als manager in staat om tegelijker tijd controle uit te oefenen en daarbij ook autonomie toe te 
staan? Uitleg hoe. 
 
Ja het is lastig voor HBO-ers om sturing te krijgen ze ervaren elke sturing als teveel. Iemand die 
bijvoorbeeld achter een lopende band staat heeft een duidelijke taakomschrijving, daarbij is het 
makkelijker controleren. De fysio bepaalt zelf wanneer hij zijn patiënten behandelt, daar ben je vrij in 
als je aan het einde van de dag maar je patiënten en overige taken hebt afgehandeld. Sturing ervaren de 
professionals nog wel als teveel dat komt ook uit het werktevredenheidsonderzoek. 
 
Controle doe ik middels de balanced score card en werkgesprekken, we maken elke 5 jaar een plan 
van wat we als afdeling willen met elkaar. En een paar keer per jaar bespreek ik individueel met de 
professionals of die verwachtingen zijn waargemaakt of wat er nog moet gebeuren op individueel 
niveau maar ook als team. 
 
Qua professionele autonomie laat is ze vrij ik bemoei me nauwelijks zoals gezegd met wanneer en hoe 
ze hun eigen patiënten behandelen. Ik grijp echt pas in op het moment  dat zaken echt spaak lopen 
binnen de groep. 
 
4.Wat denkt u dat de gevolgen zijn van het gelijktijdig toepassen/ toestaan van controle en autonomie 
voor de professionals en voor de organisatie? 
 
Zoals ik het nu doe geven mijn professionals aan dat ik nog steeds teveel controle uitoefen, dus ze 
willen nog meer autonomie. Met HBO-ers is het lastig om ze tevreden te stemmen met de hoeveelheid 
controle die een manager uitoefent, is mijn ervaring. Een voorbeeld zijn de roostervrije dagen op een 
gegeven moment was bijna iedereen vrij aan het einde van de week en werd de werkdruk dus heel 
hoog aan het einde van de week. Daar moest ik dus op ingrijpen en meer gaan sturen dat werd niet als 
prettig ervaren. 
 
Over de professionele autonomie zijn ze wel tevreden ze ervaren dat als normaal. 
 
Vanuit de organisatie wordt de verhouding tussen controle en autonomie zoals ik die nu hanteer als 
positief gezien. Ik krijg van mijn bedrijfsleider ook veel autonomie dus kan ik op mijn afdeling ook 
veel autonomie toestaan. 
 
5.Kan een hoge mate van controle gecombineerd worden met een hoog prestatieniveau denkt u? En op 
welke manier is dat mogelijk? 
 
Nee de motivatie gaat naar beneden bij een hoge mate van controle . Een voorbeeld is dat nu vanuit  
het ziekenhuis het beleid is om patiënten zo snel mogelijk naar huis te krijgen, dus als fysiotherapeut 
moet je altijd toewerken naar het ontslag van iemand. Het geeft je als fysio minder tijd om iemand 
volledig te behandelen. Dus de controle is hoog vanuit het ziekenhuis om te zorgen dat patiënten snel 
naar huis gaan. Ik merk nu al dat, dat de therapeuten behoorlijk frustreert en nu gaat het nog goed, 
maar op de lange termijn kan dat ervoor zorgen dat de therapeuten toch hun motivatie verliezen en dus 
minder gaan presteren. 
 
6.Welke aspecten zijn denkt u op u als manager van invloed, waardoor u kiest voor of controle of 
autonomie of juist een combinatie van beide (balans)? 
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Vertrouwen, ik vertrouw mijn professionals volledig op hun inzet en dus geef ik ze veel autonomie. 
 
Mijn persoonlijkheid is juist erg controlerend dus het is wel eens lastig om dan een juiste mix van 
controle en autonomie te vinden. 
 
Op het moment dat de zaken goed lopen en het team is tevreden en de kwaliteit van het werk is goed 
dan zal ik ook meer autonomie toestaan. Op het moment dat er echt klachten komen van een individu 
of vanuit de groep zal ik meer controlerend worden. Maar het groepsbelang gaat bij mij altijd boven 




7.Als we kijken naar controle en de controle die u uitoefent over de professionals, bestaat deze dan 
vooral uit controle over het gedrag of over de uitkomsten van het gedrag? 
 
Wisselend per persoon, door de balanced score card stuur je op de uitkomsten van het gedrag. Zodra ik 
bijvoorbeeld klachten krijg over het gedrag van iemand, of ik zie zelf bepaalde gedragingen waarvan  
ik denk dat past niet op deze afdeling dan stuur ik op het gedrag. 
 
8.Als deze voornamelijk wordt gekenmerkt door gedragscontrole krijgen de professionals dan de 
ruimte om hun eigen sociale waarden te implementeren en stuurt u ze aan volgens een zelfregulerende 
aanpak? 
 
Ik denk het wel zolang we elkaar maar met respect behandelen en iedereen vrij laten om zijn eigen 
mening te hebben en we elkaar niet proberen te overtuigen van het gelijk van onszelf. 
 
9.Maakt u als manager gebruik van formele controlesystemen (officieel gecodeerde mechanismen) 
zoals geschreven regels, en standaard operationele procedures kunt u een aantal voorbeelden geven.  Is 
het lastig om formele controlesystemen te handhaven binnen uw organisatie en zo ja waarom 
 
Ja het zijn er niet zoveel maar wel qua hygiëne en kledingvoorschriften, behandelprotocollen en het 
EPD. Af en toe moet ik de professionals wel weer even wijzen op de formele systemen sommige 
professionals houden zich daar niet gaat niet altijd bewust. 
 
10.Maakt u als manager gebruik van de informele controlesystemen (ongecodeerde systemen) zoals 
ongeschreven regels en (gedeelde) waarden en normen en het vertrouwen dat u heeft in de 
professional, kunt u omschrijven hoe dit gaat binnen uw afdeling. 
 
Ja iedere professional krijgt zijn patiënten toe bedeeld en hoe en wanneer ze die behandelen daar zijn 
ze vrij in. Af en toe prikkel ik in de koffiekamer de therapeuten even om net even iets meer te doen 
bijvoorbeeld. Ik ben meer informeel als formeel. 
 
11. Hoe gaat u als manager om met de informele controle tussen de professionals onderling 
 
Er ontstaat wel meer een cultuur van elkaar aanspreken over zaken die opvallen of afwijken, niet 
zozeer binnen de professie maar meer de omliggende zaken, als iemand altijd te laat is bijvoorbeeld. 
Maar men is er wel voorzichtig mee omdat ze bang zijn dat het de sfeer in de groep benadeelt. Vaak 
proberen ze dan wel via mij om zaken dan op te lossen, opdat ik de betreffende persoon dan aanspreek 
maar dat doe ik niet. Ik vind dat de professionals dat onderling moeten doen. Als ze samen een patiënt 
behandelen spreken ze elkaar wel aan op hun professionele handelen, maar dan is het soms wel eens 
teveel in de trant van ik vind dat niet goed. Terwijl ze ook kunnen vragen waarom kies je voor deze 
manier van behandelen. 
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12.Is een balans tussen controle en autonomie wenselijk voor u als manager? 
 
Nee meer autonomie en minder controle. Maar het is een spanningsveld een spel waarbij je steeds 
zoekt naar wat nodig is, er zijn veel factoren die daar een rol in spelen. Ook de karaktereigenschappen 
van het individu spelen daarbij een rol bijvoorbeeld. Maar voor mij is het nu 80% autonomie en 20 % 
controle, dat mag van mij wel 85- 25 worden. Ik zou nog wel meer autonomie willen toestaan. Het ligt 
ook wel aan waar je op controleert en waarin je autonomie toestaat, sommige onderwerpen zijn 
gevoeliger dan andere, bijvoorbeeld de keuze van koffie vind ik qua zwaarte een andere dan het 
aanpassen van de roostervrije dagen, op dit laatste zal ik meer controleren dan op het eerste. 
 
13. Denkt u dat de keuze van het controlesysteem van invloed is op hoe u omgaat met controle en 
autonomie en op welke wijze? 
 
Ik denk wel dat de informele controlesystemen meer ruimte laten voor autonomie en die passen dus 
goed bij ons op de afdeling. Waar er meer autonomie is en minder controle. 
 
14.Welke vorm van controle gebruikt u als manager de meer directe vorm (uitleg) of de indirecte vorm 
(uitleg) en waarom? 
 
Ik gebruik weleens de directe vorm op het moment dat er binnen de werkgroepen een beslissing 
genomen moet worden en als dat niet gebeurt dan neem ik die beslissing. Net als wat ik eerder aangaf 
met de roostervrije dagen daar neem ik dan top down de beslissing. 
 
Het grootste deel van de tijd stuur ik indirect aan ik luister naar wat er gebeurt door gesprekken in de 
koffiekamer, of op de werkvloer en zo stuur ik dan tussen de regels door aan. 
 
15.Denkt u dat de controlevorm van invloed is op hoe u omgaat met controle en autonomie? En zo ja 
op welke manier? 
 
Geen duidelijk antwoord gegeven (nr87) 
 
Aspecten die volgens eerdere literatuur van invloed zijn op een manager om te komen tot een 
balans tussen controle en autonomie (uitleg). 
 
Kunt u aangeven wat voor type leider u bent autocratisch (uitleg), drifter (uitleg), empowered (uitleg) 




Welke rol speelt vertrouwen volgens u bij hoe u omgaat met controle en autonomie? 
 
Op het moment dat ik een groot vertrouwen heb in iemand zal ik degene meer autonomie geven dan 
iemand die ik minder vertrouw en zal ik eerder voor meer controle kiezen. 
 
Bent u een manager die zijn managementstijl aanpast aan de karaktereigenschappen van de 
professionals aan wie u leiding geeft, indien ja op welke wijze, of hanteert u voor iedereen een zelfde 
managementstijl? 
 
Ja maar ik moet het wel voor mezelf kunnen verantwoorden dat de stijl bij mij blijft passen. Ik vind 
het groepsbelang het allerbelangrijkst en niet het individuele belang dus daar ligt de grens voor mij. 
Op het moment dat het individuele belang schadelijk is voor de groep is het jammer voor het individu 
maar daar stopt mijn aanpassingsvermogen dan. 
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Hoe zou u de cultuur die er heerst binnen de organisatie beschrijven en is deze van invloed op hoe u 
komt tot een balans tussen controle en autonomie? 
 
Open vertrouwelijke cultuur waarbinnen mensen wel moeite hebben om als het erop aankomt om hun 
collega’s direct aan te spreken op zaken die hen storen, omdat ze bang zijn om de sfeer binnen de 
groep te verpesten. Ik moet het dan oplossen, maar ik heb zoiets van kom probeer het eens samen op te 
lossen. Het kader en de visie zijn in het jaarplan opgenomen en dat wordt regelmatig geëvalueerd en  
de groep wordt ook betrokken bij het maken van het plan. Dus ik zou zeggen dat de betrokkenheid bij 
het jaarplan groot is en dat de visie helder is. 
 
Kunt u aangeven op een schaal van 0-10 hoe belangrijk u het als manager vindt om te blijven leren 




Zijn er nog andere aspecten die nog niet genoemd zijn die volgens u ook van invloed zijn op hoe u 
omgaat met controle en autonomie 
 
Persoonlijke kwaliteiten van je professionals, samenstelling van de groep ook de mix mannen en 




Geslacht vrouw , verpleegafdeling chirurgie, 30-6-2015 
Naam organisatie: ASZ 
A. Beschrijving organisatie en afdeling/ aan hoeveel professionals geeft u leiding? Sinds gisteren, 
orthopedie, de trauma, de gynaecologie, en de pijnbestrijding. Ik geef leiding aan 45 mensen. Dat 
zijn mbo en hbo opgeleide professionals en nog een aantal lager dan mbo. 
 
B. Welke opleiding heeft u genoten? HBO V, en de premaster verplegingswetenschappen 
 
 
C. Hoe lang bent u in dienst? Geef al 10 jaar leiding maar sinds een half jaar op deze afdeling en 
sinds gisteren is deze nieuwe afdeling ontstaan. 
 
 
Korte inleiding scriptie onderwerp, in de literatuur worden de begrippen controle en 
autonomie als volgt omschreven (uitleg). 
 
Vragen van Gilbert en Sutherland 
 
1.Denkt u dat het mogelijk is om als manager enkel te kiezen voor controle of autonomie? Uitleg 
waarom. 
 
Nee het moet een mix zijn van beide. Ik ben heel erg voor autonomie maar ik merk dat de 
professionals op de afdeling niet het geheel overzien dus ze hebben ook sturing nodig. 
 
2.Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de professionals  als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Als ik alleen op de controle kant ga zitten valt het stukje zelf denken helemaal weg, want dat hoeft dan 
niet meer. Ik ben dan alleen nog maar problemen aan het oplossen en heb dan geen tijd meer om 
andere zaken te doen. Het is van belang dat de professionals meedenken dan kan je tot kwaliteit  
komen en voelen de professionals zich ook gelukkiger. 
 
Als ik alleen autonomie zou toestaan, dat is in deze groep een paar fases te ver maar als ze wat verder 
zijn dan kan ik ze meer autonomie geven. Het is van belang dat ik de lijnen uitzet want de 
medewerkers zien vaak niet wat bepaalde beslissingen voor het totale geheel betekenen. Voorbeeld als 
er een vol beddenhuis is wordt er gezegd we hebben geen bed. Maar als ik dan kijk naar de planning 
dan zie ik wel welke patiënt met ontslag gaat en dan heb je dus wel een bed. De professionals hebben 
dan niet in de gaten dat als zij nee zeggen tegen een opname, dat een patiënt dan misschien wel naar 
Groningen moet. De professional denkt dan teveel in zijn eigen stukje terwijl ik dan wel het geheel 
overzie. Dat is een voorbeeld waarom totale autonomie ook niet kan. 
 
Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de organisatie als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Als ik totale controle zou uitoefenen heeft de totale organisatie daar last van. De kwaliteit van mensen 
en de kwaliteit van zorg zal verslechteren zeker op de lange termijn, omdat mensen niet meer zelf 
nadenken. 
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Als ik totale autonomie uitoefen dan heeft de organisatie daar last van omdat de professionals dan heel 
enthousiast gaan worden en van alles willen, maar dat dan niet ten uitvoer brengen omdat er dan 
helemaal geen controle meer is. Ook mijn terugkoppeling aan mijn leidinggevende is dan niet goed, 
omdat ik er dan ook geen zicht meer op heb wat er op de afdeling gebeurd. 
 
3.Bent u als manager in staat om tegelijker tijd controle uit te oefenen en daarbij ook autonomie toe te 
staan? Uitleg hoe. 
 
Ja daar ben ik toe in staat ik ben ervoor dat mensen zelf nadenken en zelf dingen oplossen, maar ik ben 
wel iemand die zelf de touwtjes in handen heeft. Dus ik zet de lijnen uit en hou de controle,  maar 
binnen die kaders sta ik autonomie toe. Omdat dit een nieuwe afdeling is, is het hier nog aftasten voor 
de professionals. Wat zijn de kaders en wat is het speelveld en dat is voor mij ook nog even zoeken. 
Het is ook mede afhankelijk van de mensen in het team, de een kan je meer autonomie geven dan de 
andere het is steeds een spanningsveld. Er zijn op deze nieuwe afdeling ook een aantal mensen 
gebleven, die denken dat het bij het oude vertrouwde blijft, die kunnen niet goed omgaan met de 
veranderingen dat is lastig om daar mee om te gaan en hen mee te krijgen in de veranderprocessen. 
 
4.Wat denkt u dat de gevolgen zijn van het gelijktijdig toepassen/ toestaan van controle en autonomie 
voor de professionals en voor de organisatie? 
 
De professionals hier zijn nog aan het aftasten maar willen het liefst zo min mogelijk sturing en zoveel 
mogelijk autonomie. Maar in deze fase van de afdeling kan ik ze nog niet heel veel autonomie geven, 
omdat er nog zoveel veranderingen zijn. Maar vanuit mijn ervaring van tien jaar kan ik zeggen dat de 
combinatie controle autonomie goed werkt, duidelijke kaders (con, dus controle van mijn kant en het 
geven van autonomie aan de professionals binnen de gestelde kaders werkt heel goed. Het is van 
belang dat je als leidinggevende echt je mensen kent en weet wat er speelt. Daar hebben we nu nog 
onvoldoende tijd voor gehad. Dat wil ik nu gaan doen en dan eerst de lijnen uitzetten en dan weer 
meer autonomie toestaan op het moment dat de lijnen voor iedereen helder zijn. 
 
Voor wat betreft de organisatie de bedrijfsleider heeft ons naar deze afdeling gehaald om te zorgen dat 
het goed gaat lopen hier. Dat het een team wordt waarbij controle en autonomie zijn juiste balans kan 
vinden. Dat is dan natuurlijk positief voor de organisatie want als een afdeling goed loopt en een 
goede kwaliteit aan mensen en een goede kwaliteit van zorg heeft is dat voor het ziekenhuis natuurlijk 
goed. 
 
5.Kan een hoge mate van controle gecombineerd worden met een hoog prestatieniveau denkt u? En op 
welke manier is dat mogelijk? 
 
Nee ik denk juist dat als je mensen stimuleert om zelf na te denken dan prikkel je mensen en gaan ze 
nog meer hun best doen. Op de korte termijn zou totale controle wel kunnen leiden tot een hoger 
prestatieniveau, omdat alles erg gecontroleerd wordt willen mensen het goed doen, maar op de langere 
termijn is het negatief. Mensen gaan niet meer zelf nadenken worden niet genoeg uitgedaagd en 
geprikkeld en zullen dan mijns inziens juist minder gaan presteren. 
 
6.Welke aspecten zijn denkt u op u als manager van invloed, waardoor u kiest voor of controle of 
autonomie of juist een combinatie van beide (balans)? 
 
Vertrouwen in de professional is voor mij heel erg belangrijk, zowel persoonlijk als professioneel. Als 
ik veel vertrouwen heb in iemand zal ik diegene meer autonomie toestaan, als ik geen vertrouwen in 
iemand heb of minder vertrouwen zal ik meer controlerend zijn en minder autonomie toestaan. 
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7.Als we kijken naar controle en de controle die u uitoefent over de professionals, bestaat deze dan 
vooral uit controle over het gedrag of over de uitkomsten van het gedrag? 
 
Kan beide zijn is situatieafhankelijk op het moment dat het gedrag van iemand direct schadelijk is  
voor het team dan grijp ik daar direct op in. Het komt ook voor dat ik gedrag zie bij bepaalde mensen 
dat ik niet helemaal als prettig ervaar, maar dan laat ik dat zo en dan kijk ik naar de uitkomsten van dat 
gedrag en grijp ik daarop in als dat niet goed is. Soms heb je eerst bewijs nodig voordat je kan 
ingrijpen en dat kan dan via de outcome kant. 
 
Het gebeurt ook nu in deze fase van de afdeling dat mensen, omdat ze nog niet voldoende vertrouwen 
hebben, zich ook met de eindprocessen gaan bemoeien en dan grijp ik ook in. 
 
8.Als deze voornamelijk wordt gekenmerkt door gedragscontrole krijgen de professionals dan de 
ruimte om hun eigen sociale waarden te implementeren en stuurt u ze aan volgens een zelfregulerende 
aanpak? 
 
In bepaalde mate mogen ze hun sociale waarden implementeren maar het moet geen hinder zijn voor 
een ander. En de sociale waarden mogen geen excuus zijn om bepaalde zaken niet te hoeven doen. 
Vanuit mijzelf laat ik ze zeker zelfregulerend zijn, hier op de afdeling is dat nu nog niet zo vanwege de 
start up fase. 
 
9.Maakt u als manager gebruik van formele controlesystemen (officieel gecodeerde mechanismen) 
zoals geschreven regels, en standaard operationele procedures kunt u een aantal voorbeelden geven.  Is 
het lastig om formele controlesystemen te handhaven binnen uw organisatie en zo ja waarom 
 
Ja behandelprotocollen en verpleegkundige handelingen, dagindelingen en werkzaamheden, 
administratieve handelingen. Hier is het nu wat formeler vanwege de start up fase. 
 
De professionals houden zich wel aan de standaard protocollen en behandelprotocollen, maar ze 
houden zich niet altijd aan alle formele systemen en dan moet ik ze daar toch weer op aanspreken. 
Zoals bijvoorbeeld het dragen van sieraden het mag niet en toch gebeurt het af en toe. Dan zijn ze toch 
eigenwijs daarin. 
 
10.Maakt u als manager gebruik van de informele controlesystemen (ongecodeerde systemen) zoals 
ongeschreven regels en (gedeelde) waarden en normen en het vertrouwen dat u heeft in de 
professional, kunt u omschrijven hoe dit gaat binnen uw afdeling. 
 
Ja bijvoorbeeld het omgaan met mobieltjes daar maken we dan als team een afspraak over dat we die 
niet op de werkvloer willen zien. En als team spreken we elkaar daar dan ook op aan als dat gebeurt. 
Dus ik sta dan niet met een wijzend vingertje maar dat is in de cultuur verweven geraakt en zo wordt 
het dan gecontroleerd. Zo wil ik dat voor de toekomst graag met meer zaken gaan doen die niet onder 
de formele systemen vallen. 
11. Hoe gaat u als manager om met de informele controle tussen de professionals onderling  
Op deze afdeling is dat nog niet aan de orde. Ik stimuleer ze wel om dit te gaan doen vooral op 
professioneel vlak. Ik zeg dan ook dat ze dat samen moeten oplossen als ze daarin tot een conflict 
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komen en niet dat ze naar mij komen om over de ander te praten. Ik denk ook dat de professionele 
controle zal leiden tot een kwaliteitsverbetering. 
 
12.Is een balans tussen controle en autonomie wenselijk voor u als manager? 
 
Het is een spel en het situatieafhankelijk hoe de verdeling tussen controle en autonomie op dat 
moment is. Is het druk, hoe is de samenstelling van het team dat bepaalt hoe ik omga met controle en 
autonomie en dat hoeft niet per se in balans te zijn. 
 
13. Denkt u dat de keuze van het controlesysteem van invloed is op hoe u omgaat met  controle en 
autonomie en op welke wijze? 
 
Formeel systeem kan je niet van afwijken dus daarin is weinig ruimte voor autonomie. 
 
Binnen de informele systemen is meer ruimte voor autonomie maar dit team moet nog leren welke en 
hoeveel autonomie de daarbinnen hebben. 
 
14.Welke vorm van controle gebruikt u als manager de meer directe vorm (uitleg) of de indirecte vorm 
(uitleg) en waarom? 
 
Beide, de directe vorm gebruik ik als een situatie echt uit de hand gaat lopen. Maar de indirecte vorm 
gebruik ik het meest, je moet de professional de gelegenheid geven om fouten te maken want daar 
leren ze van. En als ik de kaders duidelijk stel dan kunnen ze daarbinnen van mij een grote mate van 
autonomie krijgen, als ik vertrouwen heb ik de professional. 
 
15.Denkt u dat de controlevorm van invloed is op hoe u omgaat met controle en autonomie? En zo ja 
op welke manier? 
 
Directe controle vind ik meer controlerend en de indirecte controle vind ik meer ruimte geven voor 
autonomie. Ik zit meer op de indirecte vorm en dat past bij het feit dat ik meer autonomie wil toestaan 
dan dat ik controlerend ben. 
 
Aspecten die volgens eerdere literatuur van invloed zijn op een manager om te komen tot een 
balans tussen controle en autonomie (uitleg). 
 
Kunt u aangeven wat voor type leider u bent autocratisch (uitleg), drifter (uitleg), empowered (uitleg) 
of een aspirant (aanwijzen in de figuur blz 7 Gilbert en Sutherland). 
 
Aspirant wel meer indirecte controle 
 
Welke rol speelt vertrouwen volgens u bij hoe u omgaat met controle en autonomie? 
 
Hoge mate van vertrouwen in de persoon en professioneel gezien, zal leiden tot een hogere mate van 
autonomie. Heb ik geen vertrouwen ben ik meer controlerend en geef ik minder autonomie. 
Vertrouwen is voor mij wel heel erg belangrijk in hoe ik omga met controle en autonomie. 
 
Bent u een manager die zijn managementstijl aanpast aan de karaktereigenschappen van de 
professionals aan wie u leiding geeft, indien ja op welke wijze, of hanteert u voor iedereen een zelfde 
managementstijl? 
 
Tot op zekere hoogte als ik het voor mezelf kan verantwoorden dan doe ik het dus het moet ook wel 
bij mijn persoonlijkheid passen. 
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Hoe zou u de cultuur die er heerst binnen de organisatie beschrijven en is deze van invloed op hoe u 
komt tot een balans tussen controle en autonomie? 
 
Cultuur waar ik naar streef is een open cultuur waarbinnen iedereen zich prettig voelt en zich 
verantwoordelijk voelt om een goede kwaliteit te leveren, waarin men elkaar durft aan te spreken en er 
een grote mate van vertrouwen is in elkaar. Met een duidelijke visie en een helder kader en 
laagdrempelig. Als team naast elkaar staan je doet het met elkaar. 
 
Kunt u aangeven op een schaal van 0-10 hoe belangrijk u het als manager vindt om te blijven leren 




Zijn er nog andere aspecten die nog niet genoemd zijn die volgens u ook van invloed zijn op hoe u 











Organisatie: Albert Schweitzer Ziekenhuis,  datum 4-6-2015, Dordrecht 
Geslacht: Man 
Functieomschrijving: Hoofd afdeling Nucleaire Geneeskunde sinds 5 jaar, geeft leiding aan 20 
personen, 15 fte. Zij doen gemiddeld 12000-14000 nucleaire verrichtingen. 
 
Opleiding: HBO- MBRT geschoold en een managementcursus 
Uitleg scriptie en de diverse begrippen. 
1.Denkt u dat het mogelijk is om als manager enkel te kiezen voor controle of autonomie? Uitleg 
waarom. 
 
Nee, alleen controle slaat dood om de motivatie hoog te houden van de professional kun je niet alleen 
op de controlekant gaan zitten. Deze omgeving zit gebonden aan heel veel wet- en regelgeving en 
protocollen daar ontkom je niet aan. Door deze wet- en regelgeving is de autonomie wel beperkt. Door 
de werking met nucleaire medicijnen moet je je aan bepaalde protocollen houden en daar kan niet 
vanaf geweken worden. De kern en energiewet bepaalt alles daar moet je je aanhouden, daar kan niet 
vanaf geweken worden, die stijgt boven alle wetten uit domineert alle handelingen die je als 
professional doet. Dat beperkt wel de professionele autonomie. Dus alleen autonomie toestaan is geen 
optie dat wordt levensgevaarlijk Er zijn 192 protocollen dat is iets waar de professionals zich bewust 
van zijn en ook dat ze zich daaraan moeten houden. 
 
2.Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de professionals als u zou kiezen voor 
enkel controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te 
passen? 
 
Alleen autonomie is geen optie de uitslagen worden gespiegeld naar de wetenschap dus dan zijn alle 
uitkomsten niks meer waard en gaat de kwaliteit van het product sterk naar beneden. Professionals 
begrijpen dat ook, ze zijn zo geschoold en begrijpen dat op deze manier werken een way of life is. 
Anders zou er totale chaos ontstaan. 
 
Totale controle motie geeft een gevoel van wantrouwen. Dat is niet handig er is zoveel controle door 
allerlei protocollen dat er vanuit het management wel een meer indirecte vorm van controle moet zijn 
naar de persoon toe, met name op de persoonlijke vlakken. Dus op dat vlak wordt wel meer autonomie 
toegestaan als tegenhanger van de protocollaire controle. 
 
Er heerst een cultuur op de afdeling van sociale controle de professionals spreken elkaar aan op hoe zij 
hun werk doen er is intercollegiale controle. 
 
Wat denkt u dat de gevolgen zouden kunnen zijn voor de organisatie als u zou kiezen voor enkel 
controle zonder autonomie toe te staan of enkel voor autonomie zonder controle toe te passen? 
 
Totale controle geeft dan iedereen het signaal van wantrouwen. Het moet te verantwoorden zijn, ook 
de geneesmiddelenwet oefent controle uit die zijn gericht op verbeteringen en de kwaliteit van het 
product, iedereen begrijpt dat en ook dat die controle strikter is. Dat geeft een ander gevoel van 
controle dan wanneer het echt op de persoon is en wat hij zij doet en laat. 
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Totale autonomie zou de kwaliteit van het werk dusdanig verslechteren daar heeft de hele organisatie 
last van. Minder patiënten, slechtere zorg, slechte reputatie dat wil de organisatie niet. Kwaliteit is je 
bestaansrecht. 
 
3.Bent u als manager in staat om tegelijker tijd controle uit te oefenen en daarbij ook autonomie 
toe te staan? Uitleg hoe. 
 
Ja controle zit hem vooral in de protocollen waar volgens gewerkt dient te worden. Standaard 
werkwijzen. Daarbij heeft de professional zelf de benodigde autonomie binnen dat bepaalde kader 
voor wat betreft de uitvoering van zijn taken. 
 
4.Wat denkt u dat de gevolgen zijn van het gelijktijdig toepassen/ toestaan van controle en 
autonomie voor de professionals en voor de organisatie? 
 
Als de groep zover is dat de energie in de kwaliteit van het product kan worden gestoken, dus dat je 
naar de resultaatkant kunt gaan, dat is voor de organisatie van belang. Dat heeft te maken met 
vertrouwen in de professional dan kun je de controle op de persoon verminderen en meer naar de 
output gaan. 
 
Een professional is gebaat bij controle voor wat betreft de manier van werken, dat is belangrijk omdat 
je te maken hebt met radioactief materiaal. Zij weten dat ze zich aan die protocollen moet houden deze 
vorm van controle biedt ook een mate van veiligheid voor de uitvoering. 
 
Autonomie is belangrijk voor de professional zodat deze wel het gevoel heeft om nog enige mate van 
vrijheid te ervaren binnen de afdeling en binnen zijn vakgebied. 
 
5.Kan een hoge mate van controle gecombineerd worden met een hoog prestatieniveau denkt u? 
En op welke manier is dat mogelijk? 
 
Ik denk van niet controle ontstaat niet vanzelf er zullen dan dingen geregistreerd moeten worden. 
Iemand moet dan zijn aandacht verdelen tussen het primaire proces en alle overige registraties die 
uitgevoerd moeten worden voor die hoge mate van controle.  Dat gaat ten koste van de mentale ruimte 
die iemand ervaart en uiteindelijk zal die hoge mate van controle op de persoon ten koste gaan van het 
primaire proces en dus zal het prestatieniveau eerder lager worden dan hoger. 
 
6.Welke aspecten zijn denkt u op u als manager van invloed, waardoor u kiest voor of controle 
of autonomie of juist een combinatie van beide (balans)? 
 
Leiderschapsstijl je moet passen binnen de cultuur van de afdeling en je aanpassen aan de 
karaktereigenschappen van de mensen waar je mee werkt. 
 
Vertrouwen is een belangrijk aspect om iemand meer autonomie  toe te staan dan wanneer het 
vertrouwen minder is. 
 
Cultuur is van invloed op de keuze bepalend waar je voor kiest. 
 
7.Als we kijken naar controle en de controle die u uitoefent over de professionals, bestaat deze 
dan vooral uit controle over het gedrag of over de uitkomsten van het gedrag? 
 
Gedragscontrole maar dat komt meer van de collega’s onderling, er wordt wel een bepaald gedrag 
verwacht van een ieder. Het staat iedereen niet helemaal vrij om een eigen invulling aan hun gedrag te 
102  
geven. Het eindproces staat vast als iemand afwijkend gedrag vertoont wordt daar wat van gezegd en 
wordt dat bijgestuurd. 
 
8.Als deze voornamelijk wordt gekenmerkt door gedragscontrole krijgen de professionals dan 
de ruimte om hun eigen sociale waarden te implementeren en stuurt u ze aan volgens een 
zelfregulerende aanpak? 
 
Er is ruimte om hun eigen sociale waarden te implementeren er zijn hele verschillende mensen met 
andere achtergronden. Er is ruimte om jezelf te mogen zijn. Zelfregulerend binnen de aanspreekcultuur 
niet binnen de werkprocessen. 
 
9.Maakt u als manager gebruik van formele controlesystemen (officieel gecodeerde 
mechanismen) zoals geschreven regels, en standaard operationele procedures kunt u een aantal 
voorbeelden geven. Is het lastig om formele controlesystemen te handhaven binnen uw 
organisatie en zo ja waarom 
 
Formele controle kenmerkt zich met name in de werkprocessen overal zijn standaard werkwijzen en 
protocollen voor, daar wordt niet van afgeweken. Is niet lastig te handhaven iedereen weet dat dat zo 
hoort, dat is een way of life geworden. Iedereen begrijpt dat daar niet van afgeweken kan worden. 
Hoort bij het vakgebied. 
 
10.Maakt u als manager gebruik van de informele controlesystemen (ongecodeerde systemen) 
zoals ongeschreven regels en (gedeelde) waarden en normen en het vertrouwen dat u heeft in de 
professional, kunt u omschrijven hoe dit gaat binnen uw afdeling? 
 
Informele controle spreekt elkaar aan op dingen die mis gaan, laagdrempelige cultuur om elkaar aan 
te spreken en om advies te vragen. Kader waarbinnen de speelruimte is, is helder de visie is duidelijk. 
 
11. Hoe gaat u als manager om met de informele controle tussen de professionals onderling? 
 
Informele controle tussen de professionals onderling is niet lastig, op het moment dat professionals er 
niet uitkomen komen ze naar me toe en proberen we het met elkaar op te lossen. Ik werk ook mee op 
de vloer dus daardoor hoor en zie ik ook een hoop gebeurtenissen, die ik anders niet zou zien en horen 
en daar haal ik ook een hoop informatie uit. 
 
12.Is een balans tussen controle en autonomie wenselijk voor u als manager? 
 
De resultaatkant is zeer geprotocolleerd en gecontroleerd met allerlei protocollen en audits. Een hoge 
controle aan die kant, dus om de dag door te komen is er daarom in de persoonssfeer en de 
omgangsvormen een hoge mate van autonomie. Dan kan een hoge mate van controle en een hoge mate 
van autonomie wel bestaan. 
 
13. Denkt u dat de keuze van het controlesysteem van invloed is op hoe u omgaat met controle en 




14.Welke vorm van controle gebruikt u als manager de meer directe vorm (uitleg) of de 
indirecte vorm (uitleg) en waarom? 
 
Directe controle af en toe op het moment dat de kwaliteit van het werk minder wordt, dan schakel ik 
kortdurend over naar een meer directere controlevorm. Ook als er bepaalde veranderingen van 
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werkprocessen zich voordoen die niet voldoen aan de kwaliteitseisen, dan sta ik ervoor dat we die niet 
invoeren maar ons houden aan het werkproces dat de beste kwaliteit biedt. Dan is het wel top down 
hiërarchische managementvoering, maar dat moet niet te lang duren. Op het moment dat de kwaliteit 
weer gewaarborgd is en alles loopt goed dan schakel ik weer over naar de indirecte controle, je ziet 
dan dat het nieuwe proces zijn weg weer vindt in de aanspreekcultuur waarbij de professionals 
onderling weer de kwaliteit bewaken. 
 
Op moment dat alles goed loopt kiest ik meer voor de indirecte controlevorm, meer waarden normen 
en vertrouwen in elkaar. Dat loopt ook weer over in de aanspreekcultuur waarbij de professionals 
elkaar aanspreken op hun manier van werken. 
 
15.Denkt u dat de controlevorm van invloed is op hoe u omgaat met  controle en autonomie? En 
zo ja op welke manier? 
 
Kortdurende directe controle hoeft niet van invloed te zijn op de balans tussen controle en autonomie. 
Op de lange termijn zal dat wel meer van invloed zijn en zal de balans scheef hangen. Alleen maar 
directe controle werkt niet bij hoogopgeleide professionals zij hebben ook een eigen wil en ze weten 
veel, die accepteren geen langdurige directe controle. Haalt de motivatie omlaag. 
 
Indirecte controle zal minder invloed uitoefenen op de balans tussen controle en autonomie. Minder 
impact op de balans, indirecte controle komt meer vanuit de mensen zelf door onderlinge controle, dat 
wordt als minder bedreigend ervaren dan wanneer een manager dat doet. Indirecte controle geeft meer 
ruimte voor autonomie omdat het een groepsnorm is, het wordt normaal en niet meer als een moeten 
ervaren. Balans blijft meer in tact gevoel van autonomie is groter als collega’s elkaar controleren dan 
wanneer een manager dat doet. Indirecte controle heeft minder invloed op de balans omdat de controle 
veelal vanuit de professionals zelf komt, daardoor is de perceptie op autonomie groter. Zij  ervaren die 
controle als minder bedreigend. Zij ervaren daardoor meer autonomie dan wanneer een manager hen 
steeds controleert.  Het wordt ook niet meer als vervelend ervaren dat andere professionals elkaar 
aanspreken, het wordt een gewoonte ingebed in de cultuur. 
 
Kunt u aangeven wat voor type leider u bent autocratisch (uitleg), drifter (uitleg), empowered 




Welke rol speelt vertrouwen volgens u bij hoe u omgaat met controle en autonomie? 
 
Is het vertrouwen hoog dan geef ik de professional meer autonomie, is het vertrouwen laag dan geef ik 
minder autonomie 
 
Bent u een manager die zijn managementstijl aanpast aan de karaktereigenschappen van de 
professionals aan wie u leiding geeft, indien ja op welke wijze, of hanteert u voor iedereen een 
zelfde managementstijl? 
 
Past managementstijl aan de professionals waar hij mee werkt een stijl voor iedereen werkt niet je 
moet je aanpassen aan je team. 
 
Hoe zou u de cultuur die er heerst binnen de organisatie beschrijven en is deze van invloed op 




Kunt u aangeven op een schaal van 0-10 hoe belangrijk u het als manager vindt om te blijven 
leren binnen uw organisatie? 
 
Bereidheid tot leren 9 
 
Zijn er nog andere aspecten die nog niet genoemd zijn die volgens u ook van invloed zijn op hoe 
u omgaat met controle en autonomie? 
 
Overige aspecten: Geen. 
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Cross Case Synthese  
Organisatie  ASP Lit ASP 
Overig 





     For Inf Invloed   
ASZ - NG LS VT 
CT 
- Nee mix Ja Ja Ja geen 
antw 
ASP 9 
ASZ - CH VT LS - Nee 
Mix 
Ja Ja Ja Ja ASP 9 




Ja Ja Ja Ja EMP 10 
ASZ - BBC PS VT 
CT 
- Nee, mix 
Aut>Cont 
Ja Ja Ja Ja* EMP 10 
ASZ - CCU VT - Nee 
Mix 
Ja Ja Ja Ja ASP 9 
ASZ - FT VT PS PS-> PF Nee, mix 
Aut>Cont 
geen idee Ja Ja Ja EMP 9 




Ja Ja Ja Ja EMP 10 
R'dam Acad 
Man 
VT PS-> PF Ja niet 
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Ja Ja Ja Ja ASP 9 
Merw Man VT  LS 
CT PS 
FC Nee mix 
Aut>Cont 
Ja Ja Ja geen 
antw 
EMP 9 











PS PF= persoonlijkheid professional 
EV=ervaring 
LS LG= leiderschapsstijl leidinggevende 
